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ABSTRAKT 
Tato diplomová práce se zamuje na studii a optimalizaci ízení zásob ve spolenosti 
XXX s.r.o. Teoretická ást je vnována charakteristice základních pojm týkajících 
se ízení zásob, jejich klasifikaci, nákladm s nimi spojenými a metodám ízení zásob. 
Praktická ást je zamena na analýzu souasného stavu zásob, na proces obstarávání, 
skladování a kontrolu zásob. Tato analýza odhaluje nedostatky, pro které budou 
v závru práce navreny eení. Ty povedou ke zlepení ízení zásob ve spolenosti. 
ABSTRACT 
This thesis focuses on the study and optimization of inventory management in company 
XXX Ltd. The theoretical part is dedicated to characteristic of basic concepts related 
to inventory management, their classification, related costs and inventory management 
methods. Practical part is focused on the analysis of the current state in the company, 
on providing, storage and controlling of inventory. This analysis reveals deficiencies 
for which several solutions will be suggested. They will lead to more effective 
inventory management in the company. 
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ÚVOD 
Diplomová práce je zamena na optimalizaci ízení zásob ve spolenosti XXX s.r.o. 
se sídlem v Praze, konkrétn pro jednu z jejích divizí nacházející se v Jihomoravském 
kraji. 
Vzhledem k utajení této práce hlavní pedmt innosti spolenosti XXX s.r.o, 
její historie a dalí specifické informace, podle kterých by mohla být identita 
spolenosti odhalena, nebudou zveejnny. 
Spolenost XXX s.r.o. je mezinárodní firmou a svým zákazníkm poskytuje takové 
technologie, které umoují zvyovat výkonnost pi souasném sníení dopadu jejich 
innosti na ivotní prostedí.  
XXX s.r.o. vyuívá mezinárodní know-how a nejnovjí výsledky výzkumu a vývoje 
globální spolenosti. Svým zákazníkm nabízí pidanou hodnotu v podob silného 
zázemí vlastních inenýrských, technologických a servisních center a dlouhodobých 
zkueností tradiních eských výrobc.  
Poslání spolenosti tkví ve zvyování výkonnosti (zvýení výkonnosti, produktivity 
a spolehlivosti penosových sítí a zárove sníení spoteby energie a omezení 
negativního dopadu na ivotní prostedí), v podpoe inovací (jakoto jedné z klíových 
vlastností výrobk, systém a slueb), v získání a udrení si nadaných a proaktivních 
zamstnanc, a v neposlední ad v odpovdnosti za vekerou svou innost. 
Spolenost je dritelem certifikát ISO 9001, stanovující poadavky na systém ízení 
kvality, ISO 14001, specifikující poadavky na systém ízení pée o ivotní prostedí, 
a OHSAS 18001 týkající se bezpenosti a ochrany zdraví pi práci. (7) 
Vzhledem k výsledkm spolenosti vykazovaných ve výroních zprávách a na svých 
internetových stránkách lze konstatovat, e XXX s.r.o. a na výjimku v roce 2010 
dosahovala ve svém hospodaení stále lepích výsledk. Spolu s  rstem poptávky 
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po výrobcích a slubách spolenosti logicky dolo i k postupnému nárstu potu 
zamstnanc. 
Spolenost dále vykazuje dobrou rentabilitu i díky operativnímu leasingu, 
který nezatuje její aktiva a pasiva a nezvyuje míru zadluení. Touto cestou 
si spolenost najímá jak osobní auta a stroje, tak budovy i pozemky. 
Na druhé stran se spolenost v posledních letech neustále zaobírá problémy, 
které jí zpsobuje patná platební morálka odbratel. Ke konci roku 2011 spolenost 
evidovala nárst pohledávek po lht splatnosti více ne 180 dní na hodnotu 109,5 mil. 
K. Z dvodu nedobytnosti, zamítnutí konkurzu i neuspokojení pohledávek 
v konkurzním ízení odepsala do náklad pohledávky ve výi 0,6 mil. K. 
Závazky spolenosti jsou tvoeny pedevím pijatými zálohami, které mají charakter 
pedfinancování dlouhodobých projekt. 
Spolenost neerpá ádné bankovní úvry, naopak vyuívá monosti pjky 
od spíznné osoby.(9),(10) 
V divizi, pro kterou je tato diplomová práce zpracována, se v souasné dob vyskytuje 
ást nepotebných, zastaralých a pomaluobrátkových zásob. Tyto zásoby byly poízeny 
na základ patného odhadu poptávky zahraniních zákazník po výrobcích.  
U tchto zásob tak dochází k postupnému sniování ceny na cenu prodejní 
prostednictvím opravných poloek. Ty jsou stanoveny vedením spolenosti na základ
postup pouívaných u celé skupiny, výpoet vychází z porovnání spoteby zásob 
a jejich zstatku na sklad. Pro ty poloky zásob, u kterých je zásoba vyí ne roní 
spoteba, se opravná poloka stanovuje první rok ve výi 50 %, v dalích letech 
se navyuje na 75 %, resp. 100 %. 
Vzhledem k výe uvedenému a poadavkm vedení divize, která v souasné dob
prochází postupnou reorganizací sklad a skladových zásob, se má diplomová práce 
zamí práv na problematiku zásob. 
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1 Vymezení problému a cíle práce 
V souasné dob není zpsob ízení zásob v divizi spolenosti XXX s.r.o. naprosto 
optimální, zejména pak v oblasti samotného poizování a skladování zásob. Zásoby jsou 
asto poizovány v takovém mnoství, které se za celé období ani nepodaí spotebovat, 
a patný odhad poptávky také pispl k tvorb nepotebných zásob. Na sklad divize 
se tak vyskytují zásoby, které na sebe zbyten váí nejen kapitál, ale také náklady 
na skladování. V samotném skladu pak pevládá nepehledné uspoádání a také 
neefektivní zajitní pohybu zásob, co má v koneném dsledku negativní vliv 
na produktivitu práce zamstnanc skladu. 
Hlavním cílem této diplomové práce je pomocí analýzy souasného stavu, která vede 
k odhalení nedostatk v oblasti ízení zásob a skladování, navrhnout takové zmny, 
které by vedly k optimalizaci proces pi ízení zásob v divizi. 
Dílím cílem je navrení nejvhodnjího zpsobu dodávek zásob, pizpsobení 
informaního systému specifickým potebám divize, zefektivnní procesu skladování 
a také zlepení pístupu v oblasti personálního ízení. 
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2 Teoretická východiska 
Tato ást diplomové práce se vnuje teorii zásob, ízení zásob a logistickým strategiím, 
kterých je v dnení dob vyuíváno. Nechybí ani charakteristika analýz zásob, 
které budou v praktické ásti práce pouity. 
2.1 Význam zásob  
Zásoby pedstavují nedílnou souást kadé výroby. Tímto pojmem se oznaují 
suroviny, materiál, paliva, polotovary, rozpracovaná výroba a hotové výrobky. 
Zásoby v podniku plní ti základní funkce: 
• geografická funkce  optimalizace výrobních kapacit (zdroje surovin, 
energií, pracovník) vyplývající z rozdílných lokalit výroby a spoteby, 
• vyrovnávací a technologická funkce  zásoby zabezpeují plynulost výroby, 
umoují produkci v ekonomicky výhodné velikosti dávek, sniují náklady 
na dopravu, ásten eliminují nepedvídatelné výkyvy na stran vstup
i výstup zásobovacího procesu,  
• spekulativní funkce  pedzásobení pi oekávaném zvýení cen za úelem 
úspory podnikových náklad, prodej zásob za vyí ne poizovací cenu 
za úelem dosaení mimoádného zisku. 
Vzhledem k negativním vlivm zásob se jejich velikosti vnuje velká pozornost. 
Negativna zásob spoívají v tom, e váí kapitál, zvyují náklady ve spojitosti s jejich 
skladováním (lidská práce, mzdové náklady, náklady na provoz sklad) a nesou s sebou 
riziko znehodnocení, nepouitelnosti i neprodejnosti. Kapitál vázaný v zásobách me 
podniku scházet pro financování svého rozvoje, ohrouje jeho likviditu a sniuje 
dvryhodnost.  
Optimalizace zásob pro podnik znamená významný ekonomický pínos. Velikost zásob 
by mla být na takové úrovni, aby nedocházelo k zbyten velkému zadrování 
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kapitálu, zvyování náklad a rizik spojených s drením zásob a zárove zajistila 
plynulý chod výroby. (6) 
2.2 Obsah a cíl ízení zásob  
ízení zásob se v posledních letech dostává do centra pozornosti díky pesvdení 
managementu, e dobré ízení zásob me podstatnou mrou pispt ke zlepení 
hospodáského výsledku podniku. 
ízení zásob pedstavuje souhrn inností spoívajících v prognózování, analýzách, 
plánování, operativních innostech a kontrolních operacích v rámci jednotlivých skupin 
zásob i v rámci zásob jako celku, které dále vytváejí podmínky pro dosaení 
stanovených podnikových cíl. Ve pi optimálním vynaloení náklad a pi optimální 
vázanosti finanních prostedk v zásobách. Jedná se vlastn o efektivní zacházení 
a hospodaení se zásobami, vyuívání vech rezerv, které v této oblasti existují, 
a respektování vech initel, kteí mají vliv na úinnost ízení zásob. 
Jak existence zásob ve chvíli, kdy nemají uplatnní a kdy po nich není poptávka, 
tak nepítomnost zásob v okamiku, kdy je poteba splnit zakázku, vede ke konkurenní 
nevýhod a tím i ke zvýení náklad i ztrátám píjm z prodeje, zákazník a dobré 
povsti podniku. Vzhledem k tmto rizikm a vzhledem k neustále narstající 
konkurenci, která vyuije sebemeního zaváhání jiného výrobce, by si podnik neml 
dovolit nevyhovt okamité poptávce ze strany zákazníka. 
Cílem ízení zásob je udrování zásob na takové úrovni a v takovém sloení, 
aby byl zabezpeen rytmický a plynulý chod výroby, pohotovost a úplnost dodávek 
odbratelm, zatímco celkové náklady s tím spojené budou na co nejnií moné 
úrovni. Hlavním úkolem je naleznutí odpovdí na otázky kdy a kolik objednat i zadat 
do výroby pro doplnní zásoby. (2) 
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2.3 Klasifikace zásob  
Zásoby bývají lenny podle mnoha kritérií tak, aby bylo moné zvolit nejlepí metodu 
jejich ízení. Níe jsou uvedeny druhy zásob vzhledem k jejich stupni rozpracování, 
z funkního hlediska a pouitelnosti a jednotlivé úrovn zásob. 
2.3.1 Druhy zásob  
  
Dle stupn rozpracování: 
• výrobní zásoby  suroviny, materiály, paliva, náhradní díly, obaly apod., 
• zásoby rozpracovaných výrobk  polotovary vlastní výroby, nedokonená 
výroba, 
• zásoby hotových výrobk  distribuní zásoby, 
• zásoby zboí  nakoupené k dalímu prodeji. 
Dle funkce v podniku: 
• bná (obratová) zásoba  pokrývá poteby výroby do dalího doplnní 
zásob, pevyuje okamitou potebu, 
• pojistná zásoba  tlumí náhodné výkyvy jak na vstupu (dodávky  
nedodrení termínu, objednaného mnoství), tak na výstupu (zvýení 
poptávky), 
• zásoba pro pedzásobení  tlumí pedpokládané vyí výkyvy na vstupu 
i výstupu vlivem sezonních výkyv poptávky, pedpokládaných problém
s dopravou, odstávkou apod., 
• vyrovnávací zásoba  pokrývá nepedvídatelné okamité výkyvy 
mezi jednotlivými procesy výroby. Zpravidla se vytváí ped drahými 
zaízeními, aby nedolo k jejich prostojm, 
• strategická (havarijní) zásoba  vytváí se u zásob klíových pro chod 
podniku proti nepedvídatelným událostem (kalamity, stávky,), 
• spekulativní zásoba  k dosaení mimoádného zisku vhodným nákupem 
nebo výhodným budoucím prodejem, 
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• technologická zásoba  u hotových výrobk, které ped pouitím vyadují 
uritou dobu skladování (zrání sýr, zasychání laku, vysychání deva,). 
První tyi kategorie se v literatue také souhrnn oznaují jako rozpojovací zásoba, 
nebo	 materiálový tok v logistickém etzci rozdluje na jednotlivé nezávislé ásti. 
Toto rozdlení sice usnaduje ízení, avak zvyuje rizika spojená s jednotlivými 
optimalizacemi. 
Dle pouitelnosti: 
• pouitelné zásoby  poloky bn spotebovávané nebo prodávané, 
které jsou pedmtem operativního ízení zásob, 
• nepouitelné zásoby  poloky nevyuitelné pro výrobu nebo neprodejné 
za obvyklou cenu. Vznikají nap. zmnou výrobního programu, inovací, 
chybným odhadem budoucí poptávky. (6) 
2.3.2 Úrovn zásob  
Pi ízení zásob je nutné sledovat i nkolik základních úrovní zásob: 
• maximální zásobu  nejvyí stav zásoby v okamiku píchodu nové 
dodávky na sklad, 
• minimální zásobu  stav zásoby v okamiku tsn ped píchodem nové 
dodávky na sklad; dána soutem pojistné, strategické a technologické 
zásoby, 
• signální stav zásoby  takový stav zásoby, kdy je nutné odeslat objednávku, 
aby dodávka pila nejpozdji v okamiku, kdy skutená zásoba dosáhne 
úrovn minimální zásoby. (6) 
2.3.3 Okamitá a prmrná zásoba  
Okamitou zásobu je teba znát pedevím pi potvrzování objednávek zákazníkm, 
ped zadáváním výrobních zakázek a pi realizace pravidel pro ízení zásob, 
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i kdy z ekonomického hlediska nemá vypovídací schopnost. V praxi se vyjaduje jako 
fyzická nebo dispoziní zásoba.  
Fyzická pedstavuje aktuální velikost skladové zásoby, která se v praxi zji	uje 
ze skladové evidence. Tato zásoba se pi píjmu dodávky poloky do skladu zvyuje 
a naopak pi výdeji poloky ze skladu sniuje.  
Dispoziní zásoba se uruje tak, e od velikosti fyzické zásoby se odete uplatnné 
(ale dosud nevydané) mnoství poloky a pite objednané (ale dosud nedodané) 
mnoství poloky. Dispoziní zásoba se zvtuje po potvrzení objednávky dodavatelem, 
po vydání výrobního píkazu a naopak se sniuje uplatnním poadavku na výdej. (6) 
Prmrná zásoba se stanovuje jako aritmetický prmr denního stavu fyzické zásoby 
poloky za urité období. Z prmrné zásoby se odvozují dva dleité ukazatele: 






kde P je roní velikost spoteby a  prmrná fyzická zásoba. 
• doba obratu zásob ()  udává, kolik dn prmrné spoteby pedstavuje 
prmrná zásoba. Jedná se o pevrácenou hodnotu rychlosti obratu zásoby, 








Pro úely ízení zásob se za podmínek stejnomrné poptávky a doplování zásoby 
v dávkách o velikosti Q, prmrná fyzická zásoba  získá jako souet obratové (bné) 
zásoby  a pojistné zásoby . (2) 
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2.4 Náklady na zásoby  
S existencí zásob jsou spojeny ti druhy náklad, které budou rozebrány níe. 
Jedná se o objednací náklady, náklady na drení zásob a náklady z vyerpání zásoby. 
2.4.1 Náklady na poízení zásoby 
Tyto náklady se vztahují k poízení jedné dávky k doplnní zásoby dané poloky. 
Podle moností spolenosti se týkají bu externího nákupu, nebo zakázky pro vlastní 
výrobu. Do tchto náklad patí náklady na vyízení a realizaci objednávky, náklady 
spojené s pevzetím zásilky a její kvalitativní kontrolu, zpracování dokumentace apod. 
Pi nákupu od dodavatele patí do tchto náklad poloky spojené s pípravou 
a umis	ováním objednávky, dopravní náklady (pokud nejsou zahrnuty ji v cen), 
náklady na pejímku, kontrolu a následné uskladnní dodávky, náklady na zaevidování 
píjmu zboí, náklady na likvidaci a úhradu faktur. Do tchto náklad me spadat 
i pojistné, jeho výi uruje poji	ovna na základ druhu pepravovaného 
nebo skladovaného zboí a rizika innosti. Co se týe ceny zboí, ta se do náklad
spojených s poízením zboí zpravidla nezahrnuje. Výjimkou jsou rozdíly v poizovací 
cen, které se vyskytují v nkterých rozhodovacích úlohách (mnostevní slevy 
v závislosti na velikosti dodávky, nkolik moných dodavatel).  
Pi vlastní výrob do tchto náklad patí náklady na vechny administrativní práce 
spojené s pípravou zakázky, náklady na pípravu výrobních prostedk (seízení stroj, 
itní), náklady na kontrolu kvality zhotovených polotovar, náklady na píjem 
na sklad a jejich zaevidování. V tomto pípad poízení zásob jsou nedílnou souástí 
i mzdy obsluhujícího personálu. (3) 
2.4.2 Náklady na drení zásob 
Náklady na drení zásob mají celkem pt sloek: skladovací náklady, skladovací ztráty, 
pojistné skladových zásob, ztráty z nepouitelnosti zásob a náklady kapitálu. 
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Skladovací náklady souvisí s vlastnictvím skladu a zapoítávají se do nich vechny 
náklady spojené s provozováním sklad a evidencí zásob. Patí sem nap. nájemné, 
údrba budov a vnitního vybavení, odpisy, spoteba energii a i mzdy pracovník sklad
apod. Tyto náklady mívají velmi znanou fixní sloku nezávislou na mnoství zásob, 
a proto se tyto náklady zohledují jen v pípad, kdy jejich velikost me být ovlivnna 
hledanou strategií zásob. Pokud je ovem sklad pronajímán nebo skladování provádí 
externí spolenost, pak náklady na skladování jsou úmrné skladovanému mnoství 
a jejich vyíslení tak neiní vtí potíe. 
Velikost skladovacích ztrát se uruje na základ pedelých zkueností v pípad, 
kdy zásoby nejsou pln kryty pojitním.  
Dalí polokou náklad je ztráta plynoucí z neprodejnosti hotových výrobk
a nepouitelnosti výrobních zásob. Dvodem me být znehodnocení zestárnutím 
nebo uskutenní vtích zmn ve výrobním programu i pokles nebo zmna struktury 
poptávky. Tato rizika jsou asto závislá na délce skladování. Riziko neprodejnosti 
se v posledních letech neustále zvyuje vzhledem ke zkracování ivotního cyklu 
výrobk. 
Nejproblematitjím stanovení náklad je stanovení ztrát zpsobených vázáním 
kapitálových prostedk v zásobách. Ty nemají charakter náklad v obvyklém smyslu, 
ponvad je nelze zachytit úetní evidencí. Jedná se toti o ulý zisk, který by finanní 
prostedky mohly vynést, kdyby je podnik investoval jiným zpsobem ne do zásob. 
Tyto náklady jsou pímo úmrné hodnot prmrné zásoby. Pro stanovení ztrát 
se pouívá úroková sazba, bu bn se pohybující a do hodnoty 15% nebo úeln
stanovená na základ klasifikace zásob (zásoby nezbytn nutné pro plynulý chod  
nejnií sazba, pojistné zásoby  vyí sazba, spekulativní zásoby  nejvyí sazba 
vzhledem k rizikovosti). Je nutno pihlíet i k pomru mezi úrokovou mírou 
kapitálového trhu a rentabilitou vlastního kapitálu. Obecn platí, e pokud je vlastní 
rentabilita nií ne úroková míra, pouije se úroková míra. V opaném pípad
rentabilita vlastního kapitálu. (3) 
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2.4.3 Náklady z vyerpání zásob 
Vyerpáním zásoby se rozumí skutenost, kdy nestaí okamitá skladová zásoba 
ke vasnému uspokojení vech poadavk zákazníka. V interním pojetí se jedná 
o skutenost, kdy v dsledku vyerpání materiálu i polotovar je nutné zastavit 
výrobu, montá apod. a dochází tak k prostojm.  
Výsledkem vyerpání zásob je ztráta treb, zisku, pípadn popinní dobrého jména 
(goodwillu) spolenosti a dokonce i ztráta zákazníka. V pípad dodateného poízení 
zásob toto pináí vícenáklady a zhoruje efektivnost podnikání, pípadn i rentabilitu 
výrobk a slueb. (3) 
2.5 Strategie ízení zásob  
Pi stanovení optimální úrovn zásob se vyuívá tí strategií ízení zásob. 
Pro zavedení do praxe je nutné vnovat pozornost pedpokladm, bez kterých 
by aplikace tchto strategií pozbyla úspnosti a efektivnosti. 
Systém ízení zásob poptávkou (Pull systém) 
Klesne-li disponibilní stav zásob na sklad pod pedem stanovenou mez, jedná 
se o signál pro zajitní doplnní zásob. Tato mez je vtinou stanovena na úrovni 
prmrné poptávky bhem cyklu doplování zásoby v distribuním míst. 
Velikost doplující objednávky se odvíjí od skuteného stavu zásob nebo je stanovena 
jednou z metod optimalizace zásob a ponechána konstantní. Doplování zásob 
tak vychází z urité pedpovdi, ale uskuteuje se a tehdy, objeví-li se poadavky 
zákazník na existující zásoby. Poadavky na tento systém jsou následující: 
• vechny segmenty trhu, vichni zákazníci i výrobky jsou pro podnikání 
z hlediska dosaeného zisku rovnocenní, 
• existence neomezené zásoby zboí u dodavatele, 
• je moné stanovit délku dodacího cyklu hned, jakmile vznikne poadavek 
na doplnní zásob, 
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• relativn stabilní poptávka, 
• doplovací dodávky jsou vtí ne poptávka v prbhu dodacího cyklu, 
• konená délka dodacího cykluje nezávislá na velikosti poptávky. 
ízení zásob plánem (Push systém) 
Podstatou tohoto systému je detailní znalost poadavk zákazník. Od té se odvíjí 
podrobný plán poadavk na distribuci poskytující detailní informace o poadavcích 
na zásoby v jednotlivých asových úsecích (vtinou týdnech). Pro bezproblémový 
chod systému je teba dodret následující pedpoklady: 
• detailní odhad poadavk zákazníka za sledované období pro kadý sklad, 
• pohyb zásob je sledován komplexn, ve vech lokalitách a online 
(poadavek na informaní systém). 
Adaptivní metoda ízení zásob 
Jedná se o kombinaci obou pedchozích systém, která odstrauje problémy spojené 
s jejich realizací. Podstatou je prunost reakce na vnjí podmínky trhu. 
V jednom období i segmentu bude výhodnjí tlait výrobky do distribuního kanálu, 
tedy ízení zásob poptávkou, v jiném naopak vtahovat výrobky do distribuce 
a po vzniku konkrétních poadavk zákazník, tedy ízení zásob plánem. 
Pro výbr vhodné strategie je teba vzít v potaz rentabilitu jednotlivých segment trhu 
a jejich stálost, závislost i nezávislost poptávky, rizika a nejistoty v distribuním 
etzci a kapacity zaízení v distribuním etzci. (3) 
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2.6 Systém ízení zásob 
Zásoby vstupních surovin se s prbhem výroby postupn sniují v dsledku jejich 
spotebování. Doplování spotebovaných zásob ale z praktických dvod, jako nap. 
objednávání, náklady na dopravu i manipulaci s materiálem, probíhá v dávkách. 
Doplnní je teba provést nejpozdji v okamiku spotebování poslední jednotky zásob. 
Pi rozhodování, ve kterém okamiku objednat nové zásoby, je nutné vycházet z délky 
doby potebné na vyízení objednávky, dodací lhty. Objednávka se tedy provádí 
v pedstihu, vtinou o délce dodací lhty. Pro pípad neoekávaných výkyv
v potebách výroby nebo v délce dodací lhty velká ást podnik drí navíc 
tzv. pojistnou zásobu. Jejím úkolem je vykrýt práv tyto odchylky a zabezpeit 
tak plynulost výroby. 
Obrázek 1: Prbh stavu vybraných druh zásob v ase (6) 
Vysvtlivky obrázku 2: 
 velikost dodávky, 
 prmrná obratová zásoba, 
 maximální stav zásoby, 
 signální stav zásoby, 
 pojistná zásoba, 
 délka dodávkového cyklu, 
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 délka poizovací lhty, 
 délka sledovaného období. 
Volba systému ízení zásob je ovlivnna faktory, mezi které patí forma poptávky, 
tok materiálu v etzci nebo charakter poteby.(6) 
2.6.1 Druhy poptávky 
Pro ízení zásob je velmi dleité zjistit typ poptávky po produkci podniku. 
Obecn je moné tuto poptávku rozdlit na: 
• nezávislou nebo nahodilou  poptávka nezávislá na ostatních výrobcích, 
jedná se o spotebitelem ízenou poptávku po výrobcích i slubách, 
která vykazuje nahodilost a nejistotu, nelze ji vypoítat, 
• závislou nebo pedvídatelnou  vychází ze spotebitelské poptávky, je ízena 
odvozeným poadavkem na výrobek a plánovaná výrobcem na základ
jeho pístupu k nezávislé poptávce od odbratel. Typická pro prostedí, 
kde se postupuje podle plán vytvoených na základ prognóz. (1) 
Mezi dalí uvádné druhy poptávky patí: 
• stejnomrná  poadavky na výdej picházejí trvale, pípadn s moným 
kolísáním velikosti v ase. Typické u nezávislé poptávky zákazník
po konených výrobcích, nebo i u závislé v pípad stálé výroby konkrétního 
výrobku, 
• nárazová  charakteristická pro závislou potebu, pi výrob v dávkách, 
kdy je produkt zaazován do výroby jednou za as a materiál a díly jsou 
tak spotebovávány pouze nárazov. (2) 
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2.6.2 Doplování zásob podle druhu poptávky 
Jak ji bylo zmínno výe, existují dva základní druhy poptávky. Závislá poptávka 
vyuívá v ízení zásob systémy plánování zdroj (systémy MRP/MRP-1), 
nezávislá poptávka pouívá systémy objednacího termínu i mezního stavu zásob. (1) 
Systém pro doplování zásob pro závislou poptávku, tedy MRP, se zakládá 
na adresném objednávání materiálu podle skutených poteb výroby. 
Pro výpoet se vyuívá tzv. hrubý rozvrh výroby (plán, ve kterém jsou pro jednotlivá 
plánovací asová období stanoveny poty výrobk, které mají být dokoneny). 
Ten je sestaven na základ objednávek nebo pedpovdí poptávky po produktech. 
Pihlíí se také ke stavu disponibilních zásob. MRP je pomrn jednoduchá metoda, 
pi její aplikaci tém vdy dojde ke sníení objemu vázaných obných prostedk
a také ke sníení náklad na poizování a udrování zásob. Nevýhodou na druhé stran
je to, e plánování vychází pouze hrubého rozvrhu výroby a nebere se v potaz skutený 
prbh výroby. (4) 
K objednávání materiálu pi nezávislé poptávce slouí dv metody. Metoda zaloená 
na konkrétním objednacím termínu spoívá ve fixní objednací dob (FOT), 
nap. interval objednávek kadé pondlí. Druhá metoda, spoívající na uritém 
zbylém/mezním stavu zásob, má naopak variabilní objednací dobu (VOT). 
Signálem pro zadání objednávky je mezní stav zásob na sklad. 
Ke stanovení potebného mnoství, které je teba objednat, lze pouít: 
• fixní objednací mnoství FOQ s variabilní objednací dobou VOT, 
kdy se pi kadém výdeji ze skladu kontroluje úrove zásob, 
• variabilní objednací mnoství VOQ s fixní objednací dobou FOT, 
kdy se úrove zásob kontroluje v pevn stanovených intervalech. 
Existují i dalí zpsoby doplování zásob pro nezávislou poptávku, jako nap. metoda 




2.6.3 Objednací systémy  
Pro nezávislou poptávku existují tyi základní objednací systémy, které napomáhají 
pi urení mnoství a okamiku, kdy provést objednávku. U tchto systém se pracuje 
bu s pevným nebo promnným objednacím mnostvím (Q) v kombinaci 
s objednáváním v pevn daných nebo promnlivých objednacích termínech. 
Tyto systémy jsou pro pehlednost uvedeny v následující tabulce. 
Tabulka 1: Typy objednacích systém (3) 
Pevné objednací mnoství 
Q 
Promnné objednací mnoství 





Systém B, Q: promnný 
okamik objednávky, pevné 
objednací mnoství Q 
Systém B, S: promnný okamik 






Systém s, Q: pevný okamik 
objednávky, pevné objednací 
mnoství 
Systém s, S: pevný okamik 
objednávky, doplování do cílové 
úrovn S 
Systém B, Q 
Tento systém je zaloený na vyuívání objednací úrovn B. Objednávka je podána 
v okamiku, kdy dojde k poklesu zásob na (pop. tsn pod) objednací úrove. 
Tím je zajitno, e délka dodávkového cyklu je promnlivá a velikost objednací dávky 
Q je pevná. Velikost zásob dané poloky se pi kadém jejím sníení porovnává 
s úrovní B. 
Ke zjitní optimální velikosti pevného objednacího mnoství Q se asto vyuívá 
tzv. Campv vzorec. 
Systém B, Q je vhodné pouívat v pípad, e se jedná o pravidelný odbr a poloky 
mají velkou odbytovou hodnotu. Je ovem nutné prbn monitorovat stav zásob 
a okamit provést objednávku, pokud zásoba poloek klesne na urené mnoství 
(objednací úrove B). Tento systém je znan nákladný.  
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Systém B, S 
Systém B, S funguje podobn jako systém B, Q, ale lií se od nho ve výi 
objednávaného mnoství, které je promnlivé. Velikost objednací dávky vychází 
z rozdílu souasného stavu zásob a tzv. cílovou úrovní S. U tohoto systému tedy 
dochází k doobjednávání do cílové úrovn. Cílová úrove S je vyjádena jako souet 
objednací úrovn a objednacího mnoství, piem objednací mnoství dostaneme 
obdobn jako u systému B, Q. 
Pouití tohoto systému je vhodné za následujících podmínek: 
• poloky mají velkou odbytovou hodnotu, 
• odbr je nepravidelný, 
• doba spoteby Q je nkolikrát delí ne objednací interval. 
Systém s, Q 
Tento systém je charakteristický pevn daným momentem objednání t (nap. kadý 
první den v msíci nebo kadé pondlí), pevn danou velikostí objednacího mnoství Q 
a stanovenou objednací úrovní s. K porovnávání objednací úrovn a skuteného stavu 
zásob dochází pouze v uritých okamicích. Práv v tom spoívá hlavní rozdíl 
proti pedchozím dvma systémm. V momentu objednávky se neobjednávají vechny 
poloky, ale pouze ty, jejich mnoství je pi kontrole stejná nebo nií ne objednací 
úrove s.  
Pro urení výe objednací úrovn s, je doporuován tento hrubý výpoet: 
           (2.3)
kde  d = prmrná spoteba za asovou jednotku 
 = dodací lhta (v ase) 
 = výe pojistné zásoby 
I = délka intervalu mezi kontrolami stavu zásob (v ase). 
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Systém s, S 
Tento systém se opt podobá pedchozímu systému v tom, e se objednává v pevných 
intervalech, objednací mnoství je ale promnlivé. Objednávají se pouze ty poloky, 
jejich zásoba klesla na nebo pod objednací úrove s, piem se objednává takové 
mnoství, aby doplnilo zásobu do výe S. Velikost s a S se urí obdobným zpsobem, 
jako u pedelých systém. 
Tento systém se nejlépe uplatní v takových pípadech, kdy podnik nepravideln odebírá 
velké mnoství zásob jedné poloky. 
Systém s, T 
Jedná se o modifikaci systému s, S, ve které je S = s (je objednáváno jen takové 
mnoství pro doplnní zásob na objednací úrove). Stejn jako u systému s, S  se zde 
provádí pravidelné porovnání stavu zásob s objednací úrovní. Objednávají se práv
ty poloky, které byly v období od poslední kontroly spotebovány. Objednací mnoství 
se pak rovná mnoství, které bylo vyskladnno, aby se doplnila stanovená hladina. 
Systém s, T je vhodné pouít nap. pi doplování zásob uritých skupin zboí 
v regálech supermarket, pi ízení zásob materiál a náhradních díl v montáních 
dílnách i pojízdných opravách. 
Z uvedeného vyplývá, e systémy s se pouívají tam, kde pokles 
na nebo pod objednací úrovn u zásoby nezji	ujeme prbn po kadém odbru, 
ale pouze v uritých pravidelných intervalech. Tyto systémy jsou vhodné u poloek 
s nízkou hodnotou odbytu, pokud jsou pravideln odebírány. Bývají to vtinou poloky 
kategorie C podle metody ABC. 
Oproti tomu systémy B jsou vhodné pro omezený poet poloek s velkou odbytovou 
hodnotou, tedy poloky kategorie A podle metody ABC, kdy je teba provádt kontrolu 
stavu zboí po kadém odbru a doplovat zboí pi dosaení nebo poklesu 
pod objednací úrove B.  
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Systém dvou zásobník (dv signální úrovn) 
Jedná se o jednoduchou metodu vhodnou pro levné poloky (nap. kategorie C), 
která zabrauje vyerpání jejich zásoby. 
Kadá poloka se skladuje ve dvou zásobnících (palety, krabice apod.), piem jeden 
je uzavený a zaplombovaný a vydává se z druhého, který je otevený. Obsah zásobníku 
musí být tak veliký, aby stail k peklenutí dodací lhty poloky. 
Jakmile dojde k vyprázdnní prvního zásobníku, oteve se plomba u druhého. Zárove
se pedá vedoucímu skladníkovi, který ihned objedná zásobník nový. (3) 
2.7 Logistické technologie 
Pod pojmem logistická technologie se skrývá optimální uspoádání operací do dílích, 
relativn ustálených proces, které zahrnují pedevím eení materiálových systém
a ízení jejich tok jako nap. vyzvednutí materiálu, peprava, skladování, dodávka 
materiálu od dodavatele na jednotlivá pracovit apod. Úkolem je dosáhnout maximální 
logistické výkonnosti systému a to pi minimálních nákladech spojených s tmito 
innostmi a operacemi.(6)  
Nkteré typy logistických technologií jsou uvedeny v následujících podkapitolách. 
2.7.1 Kanban 
Tento bezzásobový systém ízení zásob byl vyvinut v 50. a 60. letech 20. století. 
Za jeho vznikem stojí japonská firma Toyota Motors (odtud i dalí název Toyota 
Production System). Podstatou je, e se vyrábí jen to, co je skuten poadováno, 
v mnoství a ase, ve kterém je to poadováno. Tento pístup je vhodný pro opakovan
pouívané díly, pi velkosériové výrob, pi výrob s ustáleným odbrem, 




Je zaloen na následujících principech: 
• samoídící regulaní okruhy  jedná se o vztah mezi dodávajícími 
a odebírajícími zaloený na pull principu, 
• objednací mnoství pedstavuje obsah jednoho (pípadn násobky) 
pepravního prostedku, který obsahuje vdy stejné mnoství materiálu, 
• dodavatel je zodpovdný za kvalitu dodávky a odbratel je povinen 
objednávku vdy pevzít, 
• kapacity obou stran (dodavatel a odbratel) jsou vyváené, jednání 
je synchronizované, 
• spoteby jsou rovnomrné bez vtích výkyv a zmn sortimentu, 
• nedochází ke vzniku zásob na stran odbratele, ani na stran dodavatele. (6) 
Podstatou tohoto systému jsou zde kanbany (japonské oznaení pro títek), 
které plní funkce objednávek a prvodek. V okamiku, kdy na pracoviti dochází 
zásoba potebného materiálu, vystaví odbratel objednávkový kanban a spolu 
s prázdným pepravním prostedkem (nap. kontejner) jej odele dodavateli. 
Dodání prázdného pepravního prostedku je signálem pro zahájení výroby potebné 
dávky. Ten je pak pesn naplnn ureným mnostvím (ani mí, ani víc) a odeslán zpt 
odbrateli s prvodním kanbanem. V pípad, e dojde ke stetu více objednávek, 
uplatuje se pravidlo FIFO  první piel, první odchází. Existují-li vadné souásti, 
jsou ihned vyazeny, pípadn opraveny. (4) 
Kanbanové karty mají urité charakteristiky. Jsou vydávány útvarem pro operativní 
ízení dle plánu montáe v minimálním vypoteném mnoství, barevn se odliují. 
Jsou dokladem o prbhu výroby a obsahují následující údaje  název a árový kód, 
kód druhu materiálu a jeho popis, identifikaní íslo prvodky, název dodavatele 
i odbratele. (6) 
Pozitiva zavedení systému Kanban  
V prvé ad se jedná o velmi jednoduchý vizuální systém ízení. Zavedením tohoto 
systému dochází ke sníení velikosti výrobních dávek, co má za následek prunjí 
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reakci na poteby zákazníka. Mení výrobní dávka pedstavuje nií poadavky 
na prostor, sniují se ztráty z nekvalitní výroby a roste produktivita. To ve podniku 
pináí úsporu finanních prostedk. Tento systém pedstavuje posun ve výrob  
vyrábí se, jen pokud existuje objednávka (pull system) a v ase, kdy je poteba (Just-in-
Time). 
Analýzy provedené ve 100 nmeckých podnicích, kde byl systém Kanban zaveden, 
pináejí následující výsledky: 
• sníení zásob ve výrob o 60  90 %, 
• pokles seizovacích as o cca 95 %, 
• zkrácení prbné doby výroby o 50  80%, 
• sníení poteby plochy o cca 50 %, 
• pokles náklad personálu o cca 60 %, 
• sníení náklad na kvalitu o 20  60 %. (10) 
2.7.2 Just-in-Time 
Just-in-Time pedstavuje jednu z nejznámjích technologií, která vznikla v 80. letech 
v Japonsku a USA. Jedná se o takový systém ízení zásob, kdy je poptávka po materiálu 
i polotovaru uspokojena v pesn dohodnutých a dodrovaných termínech, 
práv vas dle poteby odbratele. 
Systém je zaloen na principu dodávání malých mnoství, ale zato velmi asto, 
v co nejzazím termínu. Výsledkem jsou návaznosti s minimální pojistnou zásobou. 
JIT nepedstavuje pouze konkrétní techniku a proto je lepí ji vnímat jako filosofii 
odstraování ztrát a neustálého zlepování. Snahou je o eliminaci vech proces v rámci 
celého etzce, které nemají ádnou pidanou hodnotu (na rozdíl od technologie Just 
in Case, pi které jsou udrovány velké zásoby). 
  
31 
Pi zavádní JIT musí být splnny následující pedpoklady, aby tato implementace byla 
úspná. 
• Odbratel pedstavuje dominantní lánek, 
• pepravu zaji	uje kvalitní dopravce, který dbá na spolehlivost a pesnost, 
• funkn dokonalý informaní systém mezi vemi zúastnnými, poskytující 
podklady pro plánování, sledování i operativní ízení vzájemn souvisejících 
proces. 
Dodavatel má na výbr ze dvou strategií, které me zaujmout, synchronizaní 
i emancipaní. 
Synchronizaní strategie spoívá v tom, e dodavatel vyrábí a na popud odbratele 
v mnoství, které bylo poadováno. To je následn odesláno odbrateli. Tento proces 
se neustále opakuje v poadované frekvenci. Synchronizaní strategie vykazuje vyí 
náklady na výrobu a pepravu, naopak nií náklady na skladování. 
Emancipaní strategie je charakteristická tím, e dodavatel vyrábí vtí ne poadované 
mnoství, které skladuje ve svých vlastních prostorách. Odbrateli je následn zasíláno 
v poadovaném mnoství a frekvenci. Tato strategie zaji	uje nií náklady na výrobu, 
vyí prunost dodavatele a vyí náklady na skladování. (5) 
Pozitiva zavedení JIT 
Níe jsou uvedeny pínosy, které jsou pouíváním metody JIT vykazovány:
• pokles zásob a rozpracované výroby,
• sníení rozlohy výrobních a skladovacích prostor,
• zkrácení seizovací doby a prbné doby,
• vyí produktivita,
• lepí vyuití výrobních zdroj,
• jednoduí ízení,
• sníení reijních náklad,
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• zvýení kvality ze strany dodavatel. (4)
Negativní aspekty JIT 
Zavedení JIT me pedstavovat uritá úskalí a pináet problémy. 
Vytvoení co nejlepích podmínek pro výrobu bez prostoj s minimálními zásobami 
me vyústit ve zhorení podmínek pro zákazníka a v omezování subdodavatel. JIT 
je velmi nároné nejen na dopravu, ale také na samotné zavedení v podniku. 
Pitom vtí pínosy se dostaví vtinou a za pár let. (4) 
2.7.3 Konsignaní sklad 
Konsignaní sklad pedstavuje fyzický sklad materiálu, polotovar a dokonených 
výrobk, který se od klasického skladu odliuje tím, e jeho obsah je ve vlastnictví 
dodavatele. Odbratel je na základ smlouvy povinen skladovat poloky konsignaního 
skladu oddlen od vlastních, které jsou zaevidovány ve skladové evidenci. 
Pedpokladem pro vznik konsignaního skladu je spolupráce obou stran  obchodních 
partner, kdy dodavatel poskytuje na své náklady skladovou zásobu ve vlastních 
prostorách odbratele. Odbratel tuto skladovou zásobu oderpává pro vlastní poteby 
(prodej, pro výrobu, servis apod.) a v pravidelných intervalech dodavatele informuje 
o jím odebraném zboí (zasílána tzv. konsignace). Na základ tchto report
pak dodavatel vystavuje odbrateli faktury a zboí postupn dopluje do skladu. 
Odbratel odpovídá za ztrátu nebo pokození konsignaního zboí a to od okamiku 
jeho dodání do konsignaního skladu. Pokozené i ztracené konsignaní zboí 
je povaováno za regulérn odebrané a je tudí fakturováno s ostatním odebraným 
zboím. Odbratel je dále povinen konsignaní zboí pojistit proti ivelným pohromám, 
krádeím apod. V pípad uskutenní dané pojistné události, pojistné plnní obvykle 
pipadá ve prospch dodavatele. (13) 
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2.8 Analýzy zásob 
Aby se vbec dalo pistoupit k zlepení ízení zásob, je teba provést urité analýzy. 
Ty je moné rozdlit do dvou základních skupin  souhrnné analýzy a individuální 
analýzy. Ve své praktické ásti se budu zabývat analýzou ABC a XYZ, které patí 
do analýz souhrnných. Jejich úkolem je rozdlit poloky do více podskupin z hlediska 
jejich významnosti, charakteru spoteby, obrátkovosti apod. V následujících 
podkapitolách budou blíe rozebrány. 
Výsledky ABC a XYZ analýzy slouí jako podklady pro rozhodování o volb
logistických technologií, projektování skladu apod.
2.8.1 Analýza ABC 
Vnovat pozornost pi ízení zásob vem polokám zásob by bylo znan
neekonomické, co vyplývá i z tzv. Paretova pravidla, kde 80 % vech dsledk
je zpsobeno asi 20 % píin. Voln eeno, pi hodnocení velkého souboru nemají 
jednotlivé poloky stejný vliv na sledovanou skutenost. V takovém pípad je vhodné 
seadit poloky podle jejich vlivu a rozdlit je do uritých kategorií. Analýza ABC 
rozdluje poloky do tí skupin podle míry, kterou se prvky souboru podílejí 
na celkovém objemu zvoleného znaku. (4) 
Z hlediska ízení zásob se jako kritérium poloek pouívá hodnota roního obratu v K
za poloku. Jednotlivé skupiny jsou oznaovány písmeny A, B, C. 
Výpoty se provádjí v následujících krocích: 
• Roní spoteby se násobí cenou za jednotku daného materiálu. Výsledkem 
je roní hodnota spoteb v K. 
• Tyto hodnoty se seadí sestupn od maximální hodnoty po minimální. 
• Dalí sloupec pedstavuje kumulativní souet hodnot. 
• Následuje vyjádení roního objemu spoteb v %. 
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• Kumulativní souet je peveden na kumulativní podíl na celkovém objemu, 
tedy vyjádení v %. 
• Posledním krokem je stanovení procentuálních hranic podnikem a následné 
rozazení do jednotlivých skupin. 
Kategorie A pedstavuje velmi dleité poloky, tvoících a 80 % hodnoty spoteby. 
Ke stanovení jejich optimálního mnoství se vyuívají sloité, ale pesné metody. 
Tyto výpoty je ovem nutné asto aktualizovat. Vzhledem k velikosti kapitálu, které 
na sob váí, je vhodnjí objednávat spíe mení mnoství, zato astji. 
Kategorie B obsahuje stedn dleité poloky, které pedstavují dalích cca 15 % 
hodnoty spoteby. Pro jejich výpoet se pouívají jednoduí metody. Objednávky 
probíhají spolu s dalími polokami, mén asto ne je u kategorie A. 
Kategorie C pedstavuje málo dleité poloky o hodnot asi 5 %, ve velkém mnoství. 
Pro výpoet se pouívají jednoduché metody jako nap. odhad na základ pedchozích 
prmrných spoteb. Tvoí se vyí zásoba jednorázovou objednávkou. (6) 
Graficky se výsledky analýzy ABC realizují pomocí Lorenzovy kivky (obr. 2).  
Obrázek 2: Podstata klasifikace ABC (4) 
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Chce-li podnik optimalizovat zásoby, ml by svou pozornost upírat na poloky 
ze skupiny A, pípadn B, jakoto rozhodující poloky. V pípad poloek skupiny C, 
tedy poloek nejmén významných, je taková optimalizace zbytená. 
Jako podklad pro analýzu slouí tisková sestava. Poloky jsou zde azeny sestupn
podle hodnoty v daném období. To by mlo zahrnovat alespo 12 msíc (pípadn 24, 
aby etnost kadého msíce byla stejná), jinak hrozí zkreslení údaj vlivem sezónnosti. 
Víceleté údaje jsou nevhodné, protoe postrádají aktuální vypovídací schopnost (2). 
2.8.2 Analýza XYZ 
Analýza ABC bývá asto rozíena o analýzu XYZ (té oznaována jako analýza  
RSU). Také zde se rozdlují poloky do tech skupin, ale v tomto pípad je kritériem 
monost pedpovdt budoucí vývoj spoteby poloky podle její spoteby v minulosti, 
na základ varianího koeficientu VC.  
K rozazení materiálových poloek do jednotlivých skupin je poteba znát varianí 
koeficient. K jeho výpotu lze dospt dvma zpsoby. 
První zpsob spoívá v pouití smrodatné odchylky a aritmetického prmru. 
 !  "#$%&'%()*+&&$,"-,(+./$0"#$ (2.4)
Pro tento zpsob výpotu je nutné vypoítat rozptyl pro jednotlivé materiálové poloky 
a z nj následn zjistit smrodatnou odchylku. Rozptyl se vypoítává 
podle následujícího vzorce: 





Smrodatná odchylka je pak druhou odmocninou rozptylu.
36 
Druhý zpsob výpotu varianího koeficientu vychází z urení absolutních odchylek 
pro jednotlivé msíce. Ty se získají rozdílem mezi spotebou a její prmrnou 
hodnotou. Suma absolutních hodnot odchylek je pak dlena potem msíc. 
Tím se získá potebná prmrná absolutní odchylka. 
Rozdlení do skupin pak vypadá následovn: 
Kategorie X je tvoena skupinou poloek s konstantní spotebou (pouze píleitostné 
výkyvy). Poadavky na spotebu jsou tedy velice dobe pedvídatelné. 
Kategorie Y obsahuje poloky se silnjími výkyvy ve spoteb (nap. vlivem 
sezónnosti), a tedy s prmrn pedvídatelnými poadavky. 
Kategorie Z je tvoena polokami se zcela nepravidelnou spotebou, u kterých jsou 
poadavky na spotebu tko pedvídatelné. 
Pokud skloubíme analýzy ABC a XYZ, dostáváme matici rozhodování o zpsobu 
dodávek. Logicky se dá odvodit, e nejvtí pozornost bude poteba vnovat ízení 
poloek skupin AX, BX a AY. 
Tabulka 2: Matice analýz ABC a XYZ (vlastní zpracování) 
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3 Analýza souasného stavu 
Tato analýza se bude týkat divize nacházející se v Jihomoravském kraji, konkrétn
pak zásob týkajících se závodu 1302 - výroba pístroj. 
3.1 Evidence zásob 
3.1.1 Materiálové íslo 
Materiálové íslo pedstavuje významný prvek pro celý systém ízení zásob 
a pro kalkulace náklad na produkt. 
Jedná se o 4 a 17-ti místné specifické oznaení pro jednotlivé druhy materiálu. 
Me obsahovat jak íslice, tak písmena nebo znaky. Pro kadý materiál je jedinené 
a nepipadá v úvahu, aby materiály liící se v rzných parametrech (nap. v cen) mly 
stejné materiálové íslo. Navíc samotná skladba materiálového ísla je navrena tak, 
aby ji na první pohled bylo patrné, ke které výrobkové ad se daný materiál vztahuje. 
Materiálové íslo hraje nezastupitelnou roli pi identifikaci materiálových vstup
v kalkulacích. Kadá výrobní jednice má svj kusovník, který je sestaven tak, 
e na prvním míst je materiálové íslo finálního produktu a ten se dále rozpadá na nií 
a nií úrovn. Tento rozpad umouje pehled o celkové kalkulaci výrobku 
a jednotlivých slokách materiál, které do výroby daného výrobku vstupují. 
Kusovníky vak obsahují pouze základní materiály a nezohledují dalí náklady 
s výrobou spojené (nap. mzdové náklady, pípravné asy stroj apod.). 
Materiálové íslo je významné i pi evidenci zásob. Po dopravení objednaného 
materiálu do podniku a následného uskladnní, se zvýí fyzická hodnota skladu, 
co se projeví i v úetním ocenní. Pro úetní ocenní jsou nakupované zásoby 
oceovány poizovacími cenami s pouitím metody váeného aritmetického prmru. 
Dalí pohyb materiálu ze skladu musí být patin zaevidován. 
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3.1.2 Plánování výroby 
Píchod zakázek do podniku se uskuteuje prostednictvím e-mailu nebo 
prostednictvím EDI. EDI, neboli Electronic Data Interchange, pedstavuje elektronický 
penos dat pomocí pedem definovaného elektronického formátu mezi spolenostmi. 
Tento zpsob komunikace umouje podniku jeho pímé zpracování a automatické 
sputní návazných aktivit. Mezi pínosy a hlavní výhody elektronické výmny dat 
patí: 
• spolehlivost  na rozdíl od runího zadávání dat do systému je vylouena 
chyba zpsobena lidským faktorem, 
• rychlost  penos ze systému do systému etí as obma stranám, 
data bývají do 30 minut v systému obchodního partnera, 
• monost vyuití pi dalích penosech  faktury, dodací listy apod. 
Vzhledem k tomu, e divize neprodává své výrobky pímo, ale vyrábí pouze 
pro spolenosti spadající do skupiny XXX, odpadá nutnost vytvoení smlouvy 
pro kadou objednávku. Dolé objednávky jsou tak na základ poadovaného termínu 
zpracování naplánovány do výroby. Následn se vyhodnocuje poteba materiálových 
vstup, její výi uruje zavedený informaní systém SAP. 
Jak se vak ukázalo, systém SAP tak, jak je nastaven, není schopen naplánovat 
materiálovou potebu na jednotlivé fáze výroby. Ve bude vysvtleno na názorném 
píklad:  
Spolenost obdrí objednávku na výrobu 1 500 ks výrobku za týden, výrobní 
kapacita je vak pouhých 1 300 ks výrobk/týden. Spolenost i objednatel 
se tedy dohodnou, e v prvním týdnu bude vyrobeno 1 300 ks (1. fáze) 
a v druhém týdnu zbylých 200 ks (2. fáze). V pípad, e materiál není 
v dostatené výi na sklad, systém SAP upozorní na nutnost objednání 
materiálu. Je ale na oddlení nákupu, aby zohlednilo jednotlivé fáze výroby 
a objednalo v takovém okamiku a v takovém mnoství, jak je pro danou fázi 
teba. Kdyby se vycházelo pouze z vyhodnocení SAP, bylo by naráz objednáno 
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mnoství materiálu pro pokrytí celé objednávky na 1 500 ks. Dolo by tak 
k rstu náklad v dsledku naskladnní pro danou fázi pebytených zásob. 
3.1.3 Plánování zásob 
Nákupní oddlení divize kadoron pipravuje plán pro daný obchodní rok. Tento plán 
vychází z plánu výroby vytvoeného na základ poteb odbratel. V prbhu celého 
roku dochází v pravidelných intervalech k aktualizacím tak, aby vechny významné 
skutenosti, které nastaly od posledního zpesnní plánu, byly v dalím období 
zohlednny. Díve se tak dlo v pravidelných tvrtletních intervalech, v souasné dob
spolenost pistoupila k astjím, msíním intervalm pro lepí kontrolu zásob. 
Tím je zajitno, e aktuální plán obsahuje poslední známé významné skutenosti. 
3.1.4 Podnt k vyhotovení externí objednávky 
Podntem k vyhotovení externí objednávky jsou výsledky ze systému SAP. 
Konkrétn se jedná o výsledek bilance zdroj a poteb z rozpisu poteby, která vychází 
z ji naplánované výroby. Ke kadému výrobku se díky kusovníku, který je v systému 
uloen, automaticky vygeneruje poteba materiálových vstup.  
Kadý den pak pracovník logistiky na základ seznamu vyhodnotí nutnost vystavení 
externí objednávky. Tu pak vystavují pracovníci z nákupního oddlení. 
Kadá objednávka musí být následn schválena oprávnnou a pedem stanovenou 
osobou, která není nákupím, aby bylo zamezeno konfliktu rolí. Po schválení se externí 
objednávka odesílá prostednictvím EDI nebo jinou elektronickou cestou. 
Objednávka ale me být vyhotovena i pes ISM. Jedná se o platformu na bázi systému 
SAP, zjednoduen eeno o katalog. Tento katalog slouí pouze pro objednávky 
spotebního materiálu a slueb. Nejde pes nj objednat poloky, které jsou evidovány 
v SAP, ím je vlastn zamezeno monosti souasného objednání pes SAP i ISM.  
Objednávky v ISM jsou vyhotoveny na základ poadavku oprávnných osob. 
Ne se vak vybraný materiál objedná, je nutné v tomto pípad dvou potvrzení 
o schválení. 
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Spolenost má vcelku dobe propracovaný objednávkový systém. 
Celý proces od vystavení objednávky a po její odeslání trvá v ádu maximáln
nkolika hodin, a to pedevím díky dobré komunikaci mezi jednotlivými osobami, 
které se na celém procesu podílejí. Druhým pozitivem je snaha o zamezení neuváených 
objednávek materiál prostednictvím jejich schvalování nezaujatou osobou. 
Jedná se tak o kontrolu ji na samotném poátku zásobovacího procesu. 
Je vak otázkou, zda v pípad dleitých poloek, které pedstavují vysoké procento 
hodnoty spoteby (poloky spadající podle ABC analýzy do skupiny A) a kterých 
má spolenost na svém sklad v ádu nkolika stovek milion korun, by nebylo lepí 
trvání celého objednávkového procesu prodlouit, aby bylo moné si ovit, 
e se objednává opravdu nezbytn nutné mnoství poloek a nedojde tak k jejich 
následn zbytenému hromadní na sklad. 
3.1.5 Výbr a hodnocení dodavatel
Materiály pro výrobu se objednávají u dodavatel, kteí proli výbrovým ízením 
v souladu s organizaní smrnicí. Cílem tohoto výbrového ízení a následného 
hodnocení dodavatel je zajitní správné kvality poizovaných poloek, dosaení 
optimálních náklad s touto inností spojených, optimálních dodacích a platebních 
podmínek. Dalí snahou je vylouení subjektivních vliv pi výbru dodavatel
a zajitní zodpovdnosti za jeho výbr. 
Spolenost rozdluje dodavatele do dvou kategorií  A a B. Do kategorie A patí 
dodavatelé, jejich dodávky mají pímý vliv na jakost výrobku, a kteí pro spolenost 
pedstavují významný objem obchodu nebo dodavatelé jinak významní. Do kategorie 
B spadají dodavatelé, jejich dodávky nemají vliv na jakost výrobk nebo obchodní 
styk s nimi je jen píleitostný. 
Pi výbru dodavatel se vychází z minimáln 3 nabídek, které vychází z podobn
formulované poptávky divize. Výbr pedpokládaných dodavatel má za úkol útvar 
povený generálním editelem. Samotný výbr pak provádí manaer útvaru, který 
byl výbrem poven a dalí lenové, které si sám jmenuje do výbrové skupiny. 
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Celý výbr probíhá na základ pedem definovaných kritérií. Navrení dodavatelé jsou 
pak postoupeni generálnímu editeli ke schválení. 
Hodnocení probíhá pouze 1x ron a to u dodavatele spadajícího do skupiny 
A, u dodavatele zaazeného do skupiny B se toto hodnocení neprovádí. 
Hodnocení jsou zpracována písluným referentem, který své výsledky postoupí jinému 
referentu útvaru nebo svému manaeru na pezkoumání. Následné schválení hodnocení 
dodavatele provádí manaer daného útvaru. 
Mezi kritéria hodnocení patí: 
• systém zaji	ování jakosti, 
• systém ekologického ízení podniku, 
• systém managementu bezpenosti a ochrany zdraví pi práci, 
• kvalita zboí, 
• vasnost dodávek, 
• dodací lhty, 
• cena  hodnocen je vývoj cen za poslední rok, 
• platební podmínky  hodnotí se délka splatnosti faktur, 
• technické vlastnosti  toto kritérium zahrnuje hodnocení splnní poadavk
na íi sortimentu, technickou dokumentaci, technickou úrove ve srovnání 
s konkurencí a inovaní aktivitu, 
• ostatní  zde se hodnotí pedevím ochota akceptovat storno nebo zmnu 
objednávky, úrove skladového hospodáství a dalí vztahy s dodavatelem. 
Kadé toto kritérium je bodov ohodnoceno, dodavatel tak me získat 80-0 bod
(v nkterých pípadech 40-0 bod) v závislosti na míe splnní daného kritéria. 
Na základ následného soutu bod získaných u jednotlivých kritérií je dodavatel 
zaazen mezi certifikované, preferované, kvalifikované i standardní dodavatele. 
Dodavatelé s niím potem dosaených bod ne 160 jsou bu nahrazeni jinými, 
pípadn je vi nim pijato opatení vedoucí k jeho náprav. Toto opatení me mít 
podobu pejímky dodávky, auditu systému jakosti dodavatele, projednání problém
apod. 
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U objednávaných materiál je nutná nejen spolehlivost dodavatel, ale je teba brát 
v úvahu i jejich dodací lhty. Tyto informace musí být pracovníkm logistiky 
k dispozici, aby je mohli zohlednit. Stejn tak i velikost objednací dávky a její 
minimální mnoství, které si dodavatel uruje. Vechny tyto informace jsou obsaeny 
v kmenových datech jednotlivých poloek v SAP a pravideln aktualizovány analytiky 
nákupu.  
Problém me nastat ve chvíli, kdy napíklad velikost objednací hladiny materiálové 
poloky je vtí ne velikost potebná. V takovém okamiku se pi objednávání 
materiálu musí zohlednit údaje zanesené v kmenových datech a neexistuje jiná monost, 
ne objednat takové mnoství, které bude odpovídat velikosti minimální objednací 
hladiny. Me se tak stát, e se jednou objednávkou zajistí takové mnoství materiálu, 
které se za celý rok ani nespotebuje. Tento materiál tak zstává po celou dobu 
na sklad a váe na sob kapitál. Vzhledem k výe zmínné skutenosti se mi tento 
systém nejeví jako zcela optimální. 
3.1.6 Stanovení normy pojistných zásob 
Normy pojistných zásob u nakupovaných materiál stanovuje nákupní oddlení spolu 
s analytiky logistiky. Vychází se ze zkueností nákupích z pedelých období a plánu 
od zákazníka s pihlédnutím na dodací lhty, na znalosti jednotlivých nákupích 
o materiálu i dodavateli. Dále jsou provádny výpoty pojistných zásob tak, 
jak je popisováno v odborné literatue.  
Dalo by se tedy íci, e je ve spolenosti zavedený spolehlivý systém na stanovení 
normy pojistných zásob. Pestoe ji byly zaznamenány pípady, kdy byly údaje patn
vyhodnoceny, jednalo se spíe o unikátní pochybení, která nemla vánjí vliv na chod 
výroby. 
  
3.1.7 Podíl zásob na aktivech divize
Jak u bylo eeno v úvodu práce, spole
Jako jeden právní subjekt tak tvo
i jednu rozvahu. 
V tomto pípad by nem
spolenosti. Kadá divize ale p
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3.2 Skladování zásob 
Divize spolenosti XXX s.r.o. má ve svém areálu prostory kanceláské, prostory 
pro výrobu a skladovací prostory. Vzhledem k uspoádání budov v areálu, 
jsou skladovací a výrobní prostory vzájemn propojeny. Skladovací prostory jsou dobe 
pístupné zvenku, co je dleité pi doplování skladu, tak i zevnit pro snadnjí 
manipulaci s materiálem a zboím. 
3.2.1 Vybavení sklad a pohyb v nich 
Skladové prostory jsou vybaveny jak policovými regály, tak automatickými regály. 
Jedná se o vertikální skladovací výtahové systémy, které pináí úsporu skladovacích 
prostor, rychlé skladování, správu, výdej a vyhledávání materiál v rozmanitých 
uspoádáních. Regály jsou v prostoru umístny tak, aby umonily snadnjí manipulaci 
s vozíky a paletami. 
Sklady jsou odizolovány proti vlhkosti a jejich teplota se udruje na 18-20 °C. 
Skladovací teplotu není teba sledovat. 
V prostorách skladu se smjí pohybovat pouze pracovníci skladu, pípadn jiní 
zamstnanci, jejich pracovní nápl to vyaduje, a to pouze v doprovodu práv
pracovník skladu. Ostatní osoby mají vstup zakázán. Pi pohybu po skladu je teba 
dbát zvýené opatrnosti, vzhledem k nebezpeí moného stetu s pouívanými 
dopravními vozíky. Dále je teba dodrovat veobecné pokyny stanovené ve Smrnici 
skladového hospodáství. V celých prostorách skladu platí zákaz kouení. 
Pro dopravu palet se zásobami jsou ve skladu vyuívány runí paletové vozíky, 
run vedené elektrické paletové vozíky nízko a vysokozdviné a elektrické 
vysokozdviné vozíky. I pro n platí uritá pravidla pohybu. Mohou se pohybovat 
pouze po vyznaených komunikacích, v pípad nakládání i vykládání se pohybují 
v prostoru pro zboí. Platí pro n pravidla pednosti v pohybu a to podle druhu vozíku. 
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Vybavení skladovacích prostor je na velmi dobré úrovni. Pesto se spolenost potýká 
s velmi astými problémy v podob zaseknutí automatických regál. V souasné dob
je eí tím zpsobem, e ve speciáln vymezené ásti skladu uchovává krátkodobé 
zásoby, které by mly pokrýt týdenní plánovanou spotebu materiálu. 
Dalí kapitolou je samotná velikost skladu, která v souasné chvíli nepostauje 
potebám spolenosti a to pedevím z dvodu uskladnní velké ásti nepotebných, 
zastaralých a pomaluobrátkových zásob. Tyto zásoby byly poízeny na základ
patného odhadu poptávky zahraniních zákazník po výrobcích.  V souasné dob jsou 
tyto zásoby ji z majetku divize odepsány, ale na jejich fyzické odstranní se stále eká. 
3.2.2 Píjem a výdej ze skladu 
Vekerý materiál je dodáván na základ vystavené objednávky dodavatelem. 
íslo objednávky je uvedeno na dodacím listu, který je v papírové form.  
Ped vyloením materiálu je zamstnanec skladu povinen provést vizuální kontrolu 
zboí. V pípad zjitní závad i nedostatk, musí skladník toto bezprostedn oznámit 
svému nadízenému, který s pepravcem následn sepíe záznam o pokození zásilky. 
Vedoucí skladu dále informuje oddlení nákupu. To dodavateli vystaví hláení 
o neshod.  
V pípad, e je vizuální kontrola v poádku, následuje kontrola mnoství pedávaných 
palet podle pepravního listu. Pokud souhlasí i mnoství, skladník pepravci podepíe 
pevzetí zásilky. V prostorech píjmu je skladníkem provedena fyzická kontrola 
u mnoství dodaného materiálu. Pi zjitní rozdílu skladník informuje prostednictvím 
e-mailu nákupího, který opt vystaví hláení o neshod. 
Pokud nejsou ádné mnostevní rozdíly zjitny, skladník podepíe dodací list 
k potvrzení jeho správnosti. 
V nkterých pípadech je pi vstupu pijímaného materiálu nutná také kontrola kvality. 
Kterých materiál se bude kontrola jakosti týkat, uruje oddlení kvality na základ
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zjitné zmetkovosti v pedelých dodávkách. Je pak na pracovníku oddlení kvality, 
aby provil, zda materiál spluje vechny pedepsané parametry. Pokud je ve 
v poádku, pevede jej do voln pouitelné zásoby.  
Ostatní materiály, u kterých se kontrola kvality neprovádí, jsou hned po podpisu 
dodacího listu pevedeny do voln pouitelné zásoby. Tímto krokem jsou zásoby voln
k dispozici pro dalí pouití. 
Pi vyskladování je spoleností pouívána metoda FIFO. Ta spoívá v tom, e jsou 
vdy vydávány nestarí skladované materiály, tedy první do skladu, první ze skladu. 
Tuto metodu by ml zaji	ovat pouívaný informaní systém, který skladníkovi urí 
na skladovém píkazu íslo skladové buky, ze které má být materiál odebrán. 
Problémem ale je, e informaní systém SAP tuto metodu nerespektuje. 
Je tak na pracovnících skladu, aby na základ porovnávání arí obsahujících informace 
o naskladnní materiál urili, který bude pouit do výroby jako první. 
K vyskladnní spolenost pouívá rzné typy výdejových doklad (nap. výdejka 
k výrobní zakázce, peútování na výrobní sklad, výdejka k sí	ovému diagramu, 
výdejka dodacího listu apod.), opt v papírové form. Vytvoením tchto doklad
a fyzickým výdejem je celý proces ukonen. 
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Výe zmínný postup je znázornn i na následujících obrázcích. 
Obrázek 3: Píjem a výdej ze skladu  1. ást (14) 
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Obrázek 4: Píjem a výdej ze skladu  2. ást (14) 
Spolenost se v rámci svých souasných moností snaí prostednictvím výe 
popsaných krok o zajitní co nejefektivnjího prbhu pijímání kvalitních materiál
na sklad. Pesto by se zde dalo uplatnit pár návrh, které by usnadnily úkony spojené 




3.3 Controlling zásob 
Controlling zásob se provádí v pravidelných msíních intervalech. 
Podstatou je srovnávací analýza souasného stavu se stavem pedelého roku a míra 
plnní stanoveného cíle. Pokud se bhem controllingu narazí na problematickou ást, 
konají se kontrolní schzky managementu divize a oddlení logistiky týdn, dokud není 
problém odstrann.  
Zásoby jsou sledovány oddlen, v jednotlivých celcích. Rozdlují se do jednotlivých 
skupin podle osoby, která je za n odpovdná a dále podle druhu  nakupované 
poloky, rozpracovanost a hotová výroba. 
Informaní systém 
V celém podniku je vyuívaným informaním systémem produkt spolenosti SAP  
SAP ECC 6, enhancement package 4. Jedná se o informaní systém spadající 
do skupiny ERP systém, neboli Enterprise Resources Planning. Tyto systémy v sob
integrují a automatizují velké mnoství proces, které souvisí s inností podniku. 
Pouívaná verze SAPu je sestavena z jednotlivých modul, pi ízení zásob jsou ovem 
nejdleitjí následující moduly: 
• FI (Financial Accounting)  finanní úetnictví, 
• CO (Controlling), 
• MM (Materials Management)  skladové hospodáství a logistika, 
• PP (Production Planning)  plánování výroby, 
• SD (Sales and Distribution)  podpora prodeje. 
Mezi pínosy a výhody tohoto systému, za pedpokladu, e je správn implementován, 
patí: 
• zrychlení a zefektivnní ekonomických proces, 
• centralizace dat a sníení chybovosti, 
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• dlouhodobé úspory v investicích do informaních systém, 
• zvýení bezpenosti, 
• rychlejí výstupy pro management firmy, 
• podpora pro vedení úetnictví podle mezinárodních standard. 
Pi pouívání SAP ovem vykazuje urité slabiny. Ty jsou ve vtin pípad
následkem neadekvátního nastavení informaního systému. Tmto problémm 
by se dalo vyhnout, ale vzhledem k asové zaneprázdnnosti SAP odborník, 
které spolenost zamstnává, to v souasné dob není moné. Odborníci mají svj 
pracovní plán stanoven ji na 9 msíc dopedu, pípadn eí pednjí a zásadní úkoly. 
Proto si divize vytvoila na sdíleném disku portál týkající se logistiky. Funguje na bázi 
souboru Excel, který je pravideln doplován informacemi. Tím je poveno nkolik 




3.4 Reporting k zásobám 
3.4.1 Sestava zásob MB5L 
Pro lepí ízení skladových poloek se vytváí pravidelné reporty zásob. 
Tyto reporty jsou významné nejen pi pravidelných msíních závrkových operacích, 
ale také pi vytváení dalích pehled, které jsou k dispozici i ostatním oddlením. 
Pro tyto úely je pouíván report MB5L, který je souástí systému SAP. 
Tento report poskytuje kompletní výpis materiálových ísel, názvy jednotlivých 
materiál, íslo útu materiálu, základní mrnou jednotku, poet kus a hodnotu tchto 
kus. 
Vechny tyto údaje jsou dále zaneseny do ji výe zmínného souboru Excel, 
který se nachází na sdíleném disku, aby k nmu mly pístup vechna oddlení. 
3.4.2 Pomaluobrátkové zásoby a opravné poloky k nim vytváené 
Velmi dleitým výstupem reportu zásob je také sestava pomaluobrátkových zásob. 
Podle pravidel spolenosti jsou za pomaluobrátkové zásoby povaovány taková 
materiálová ísla, která splují následující podmínku: 
zásoba na sklad je vyí ne výdej zásoby ze skladu za posledních 12 msíc
(výdej zahrnuje rezervace na hotové výrobky a obchodní zboí/ otevené prodejní 
zakázky). 
V pípad splnní této základní podmínky, jsou k danému materiálovému íslu 
tvrtletn vytváeny opravné poloky. 
Opravné poloky k zásobám se vytváí u nepotebných, zastaralých 
i pomaluobrátkových zásob a pedstavují jejich doasné sníení hodnoty. 
Výe zásob a jejich vývoj v ase se pravideln kontroluje v msíních intervalech 
prostednictvím programu v systému SAP. V kontrolách se nepihlíí k nedokonené 
výrob vzhledem k tomu, e nemá rozliitelné výrobní íslo.  
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Opravné poloky jsou pak vytváeny tvrtletn na základ posledního výdeje 
materiálového ísla ze skladu. Mohou být dvojího typu: 
• ádné opravné poloky, 
• mimoádné opravné poloky. 
Výpoet ádných opravných poloek vychází z obratu zásob na sklad. 
  
Pro prvních 12 msíc, kdy je splnna základní podmínka (viz. Kapitola 3.3), 
je vytvoena opravná poloka ve výi 50 % z rozdílu mezi zásobou na sklad a výdejem. 
V tomto pípad existuje výjimka  jestlie se jedná o zásoby nových výrobk
uvedených na trh za posledních 12 msíc, opravné poloky se netvoí. 
Pokud na dané materiálové íslo ji byla vytvoena opravná poloka ve výi 50 % 
a základní podmínka platí i po dalích 12 msíc, vytvoí se opravná poloka ve výi 
75 % z rozdílu mezi zásobou na sklad a výdejem.  
Pokud základní podmínka platí po dobu dalích 12 msíc, vytvoí se opravná poloka 
ve výi 100 % z rozdílu. 
V pípad, e je materiálová poloka bez pohybu déle ne dva roky, tvoí se opravná 
poloka ve výi 100 % hodnoty zásoby, nikoli z rozdílu. 
Mimoádné opravné poloky se vytváejí z rozhodnutí odpovdné osoby 
podle skuteného stavu ve výrob. 
Paklie se pi inventarizaci neprokáou dvody pro tvorbu opravných poloek, dochází 
k jejich sníení, v pípad pouití nebo likvidace zásoby dochází k úplnému zruení 
opravné poloky. 
V pípad ady 1302  výroba pístroj, divize definuje ti kategorie moného rizika 
vedoucího k tvorb opravných poloek k zásobám.  
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Jedná se o rizika: 
• obchodního rázu, 
• selhání lidského faktoru, 
• technického rázu. 
Mezi rizika obchodního rázu patí pedevím patný odhad poptávky po výrobcích 
a v tomto dsledku vznik nepotebných i pomaluobrátkových zásob. 
Tyto zásoby je moné vrátit dodavatelm zpt za 85 % z pvodní ceny. 
Ovem za podmínky, e zásoba leela na sklad maximáln po dobu 1 roku 
a v pvodním obalu. 
Mezi dalí riziko obchodního rázu patí odpovdnost za prodej. 
Primárn tuto zodpovdnost mají odbratelé, a jakoto produktov zodpovdné osoby 
by mly hradit pípadné náklady spojené s likvidací. Divize má odpovdnost pouze 
za výrobu. V praxi to ale funguje tak, e v pípad náklad spojených s likvidací zásob 
nejastji dochází ke kompromisu, kdy jsou tyto náklady v uritém pomru rozdleny 
a jejich ást kryje divize. 
Mezi dalí velmi významné a asté riziko patí selhání lidského faktoru. Divize se snaí 
tomuto riziku pedejít co nejjasnjím rozdlení pravomocí mezi pracovníky a jejich 
tvrtletním prémiovým hodnocením. Pracovníci jsou hodnoceni na základ splnní 
stanovených prémiových ukazatel a na základ výsledk jednotlivých oddlení. 
V dsledku této motivace dochází k astjím analýzám skladových poloek, 
které upozorují na zásoby nepouívané po dobu pl roku a umoují jejich navrácení 
zpt dodavatelm. 
Opravné poloky na riziko technického rázu jsou odvozeny od budoucí pouitelnosti 
daných poloek zásob. Opravné poloky se vytváejí u zásob, které nebyly pouity 
pi výrob z dvodu stornování zakázky, zmny v technologii a konstrukci výrobk, 
pouívání nových materiál apod. Dále u zásob, které byly dobrovoln ponechány 
na sklad déle s ohledem na jejich pedchozí odbry, na jejich vyuití jako náhradních 
díl i vzork do kol apod.  
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U dalích zásob, které nespadají pod adu 1302, lze mezi ji zmínná rizika adit i rizika 
spojená s projektovou výrobou v dsledku zmn poadavk zákazník na materiál 
i mnoství, nebo v dsledku chyb v konstrukci.  
3.4.3 Analýza ABC 
Divize pro lepí ízení zásob uplatuje provádní analýzy ABC. Pomocí tohoto pístupu 
je schopna identifikovat dleité poloky zásob, kterým je teba vnovat nejvtí 
pozornost, a oddlit je od tch mén podstatných, které jsou z hlediska náklad
zanedbatelné. 
Analýzou je poveno nkolik analytik, kteí ji provádjí prostednictvím Excel 
soubor na základ údaj exportovaných z informaního systému SAP. 
Výsledky analýzy pak zadávají zpt do informaního systému. Samotný SAP není 
pro výpoet analýzy vyuíván, i kdy by mohl být. Je to opt dáno jeho neúplným 
nastavením, které má vliv na správnost vyhodnocení zadaných hodnot. 
Pro jednotlivé skupiny zásob spolenost uplatuje následující hranice: 
skupina A tvoí 85 % celkové hodnoty, 
skupina B tvoí 10 % celkové hodnoty, 
skupina C tvoí 5 % celkové hodnoty. 
Výsledky analýzy a tedy rozazení materiálu do jednotlivých skupin zohleduje 
pedevím nákupní oddlení pi obstarávání materiálu pro výrobu. Tato analýza 
by se vak dala uplatnit napíklad i v oblasti skladování  uspoádání a uloení 
materiálových skupin na skladu, a také pi fyzické inventarizaci zásob. 
Materiál spadající do skupiny C by byl podrobován inventarizaci 1x do roka, 
jak je obvyklé, ale materiál ze skupiny A by mohl být kontrolován astji. 
Ovem vzhledem k asové náronosti inventarizace a k nedostatku prostor, 
tohoto pístupu spolenost nevyuívá. 
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3.5 Závry analýzy souasného stavu 
Analýza provedená v divizi spolenosti XXX s.r.o. na základ pohovor s manaerem 
logistiky, odhalila nkolik problémových situací, se kterými se divize v souasné dob
potýká. 
Základní nedostatky spatuji v neadekvátní funknosti zavedeného informaního 
systému SAP. Vzhledem k tomu, e se jedná o celopodnikový zdroj informací, 
který by ml automatizovat velké mnoství proces, jeho správné fungování je pro chod 
divize zásadní. Správná implementace tohoto systému by dle mého názoru odstranila 
velkou ást administrativn nároných úkol, které musí vechny oddlení zabývající 
se ízením zásob zbyten vykonávat a zajisté by usnadnil i komunikaci 
mezi jednotlivými oddleními. 
Dalím problémem je samotné zaji	ování materiálu do výroby a jeho následné 
skladování. Nákupní oddlení mnohdy objednává takové mnoství materiálu, které 
se nespotebuje ani za celý rok. Z toho plynoucí náklady na drení zásob na sklad
a následn i samotný nedostatek prostoru ve skladu pedstavují pro spolenost 
asi nejvtí problém, se kterým se musí potýkat. V porovnání s tím by se zmny 
v automatizaci píjmu a pohybu materiálu na sklad (doposud vechny podklady 
v papírové form) mohly jevit jako nepodstatné, pesto i ty by usnadnily a zefektivnily 
kadodenní innosti, které pracovníci skladu musí vykonávat.  
Mezi dalí nedostatky bych zaadila samotné analyzování zásob. Divize sice provádí 
analýzu ABC, ale její výsledky se v nkterých procesech jeví jako pehlíené i vbec 
nezohlednné. ádoucí by také bylo její výsledky doplnit a zkombinovat ji s dalím 
typem analýzy  konkrétn XYZ. Divize by tak získala výsledky s lepí vypovídací 
schopností a ucelenjí pehled o svých zásobách, který by pak mohla vhodným 
zpsobem aplikovat pi optimalizaci zásob. 
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3.6 SWOT analýza 
Cílem SWOT analýzy je identifikace faktor a skuteností, které pro daný objekt 
pedstavují silné a slabé stránky, píleitosti a hrozby. SWOT analýza je cenným 
informaním zdrojem pi formulaci strategie firmy.  
Analýza vnitního prostedí 
Tabulka 3: SWOT - Analýza vnitního prostedí (vlastní zpracování) 
Silné stránky Slabé stránky 
informaní systém SAP prmrný skladový management 
stabilní kmenoví zamstnanci s 
dlouholetou praxí 
nedsledný pístup (adových) 
zamstnanc  
kvalitní vybavenost sklad koncepce skladových prostor 
kanbanové karty chaotické uspoádání ve skladu 
kvalita a iroký sortiment výrobk nedostaující skladovací prostory 
silné zázemí pro zamstnance  zastarávání zásob 
Analýza vnjího prostedí 
Tabulka 4: SWOT - Analýza vnjího prostedí (vlastní zpracování) 
Píleitosti Hrozby 
silný skladový management neúplnost nastavení SAP 
zmna koncepce uspoádání skladu závislost na výhradních dodavatelích 
zavedení árových kód odchod klíových zamstnanc
zmna objednacích hladin dodavatel
rozíení portfolia výrobk   
získání významných zakázek   
Analýza vnitního prostedí odhalila nkolik skuteností. Pro spolenost XXX s.r.o. 
pedstavuje kvalitní informaní systém naprostou nezbytnost. V jednotlivých divizích 
je vyuíván informaní systém SAP. Výkonný a vestranný logistický systém, 
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který obsahuje relevantní informace, je pedpokladem pro efektivní rozhodování 
i pro reporty, které jsou vyuívány pi optimalizaci proces apod.  
Spolenost dále disponuje kvalitním managementem a stabilními kmenovými 
zamstnanci se zkuenostmi v daném oboru, pro které vytváí silné zázemí 
s odpovídajícími motivaními programy. 
Dobré postavení spolenosti na trhu a dosahování vynikajících výsledk umouje 
investování do dalího rozvoje spolenosti. V divizi v nedávné dob dolo k vylepení 
vybavenosti skladovacích prostor ve form automatických regál a dalích prvk
pro zefektivnní skladování. 
Mezi slabé stránky patí pedevím absence schopného skladového managementu. 
Dosavadní management se zatím nepodailo nahradit a tak je pozice warehouse 
managera stále prázdná. To se samozejm odráí na samotném chodu sklad, 
kdy se stále astji objevuje nedslednost v pístupech zamstnanc. Tm chybí striktn
stanovená pravidla. 
Slabinu spatuji i v samotném skladování  nedostatená kapacita skladu zpsobená 
skladováním zastaralých zásob a chaotinost uspoádání skladu, kdy se materiál 
jednodue ukládá na uvolnná místa, piem se nerozliuje náleitost k urité 
výrobkové ad i skupin zásob. 
Dalí slabou stránkou bývá nízká motivace nkterých adových zamstnanc (nejen 
zamstnanc sklad) k odvádní kvalitní práce. Jejich laxní pístup vede ke zbyteným 
rozkolm mezi samotnými zamstnanci a zamstnanci s nadízenými. Toto chování 
sniuje produktivitu práce, která je klíová pro budoucí výnosy a také pro management, 
který v závislosti na produktivit vymuje jednotlivým pracovníkm tzv. motivaní 
bonusy.  
Analýza vnjího prostedí odhalila monosti zlepení pedevím v získání dobrého 
warehouse managera, který by pispl k zavedení efektivnjích zpsob pro nakládání 
se zásobami.  
Také zavedení árových kód pi píjmu nových materiálových poloek na sklad 
by usnadnilo jejich evidenci a dalí úkony spojené se skladováním, jejich pesunem 
a výdejem.  
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Pozitivním pínosem by zajisté bylo i vedení vyjednávání nákupního oddlení 
s dodavateli ohledn minimálních objednacích hladin pi poizování zásob tak, 
aby se co nejvíce zamezilo vytváení nepotebných zásob na sklad.  
Problém ale na druhé stran pedstavuje samotný informaní systém SAP, 
respektive jeho nedostatené nastavení, které neumouje plné vyuití jeho moností, 
komplikuje a prodluuje dleité procesy v zásobování.  
Za dalí hrozbu lze povaovat závislost na dodavatelích, kteí jsou výhradními driteli 
uritých forem pro výrobu. Vzhledem k neexistenci záloních dodavatel, by výpadek 
dodávky takového dodavatele mohl pedstavovat znané ohroení výroby divize. 
Také lidský kapitál v souasné dob pedstavuje nepostradatelný faktor vedoucí 




4 Návrhová ást 
Tato ást diplomové práce bude postupn zamena na oblasti fungování divize, 
jejich zmna by mla vést k optimalizaci proces pi ízení zásob. Postupn tak budou 
pedstaveny návrhy, které doporuují provést formou úprav v oblasti samotného 
zpsobu obstarávání zásob, skladování a v neposlední ad personálního ízení. 
4.1 ízení zásob na základ analýz ABC/XYZ 
Pro vytvoení návrh týkajících se optimalizace ízení zásob, jsem nejdíve provedla 
analýzy ABC a XYZ pro jednotlivé materiálové poloky.  Na základ skloubení tchto 
analýz mohu divizi doporuit nejvhodnjí zpsoby dodávek materiál tak, aby byl 
zajitn plynulý chod výroby a zárove nedocházelo k nadbytenému skladování 
poloek. 
4.1.1 Poskytnutá data 
Základním pedpokladem pro vytvoení potebných analýz jsou data. Ty mi divize 
poskytla ve form spoteby za uplynulý rok 2012, v období od ledna do konce íjna, 
a v následujícím rozsahu: 
materiálové íslo   minimální velikost dávky 
název materiálu   dispoziní velikost dávky 
druh poízení    dispoziní atribut 
druh materiálu    objednací mrná jednotka 
základní mrná jednotka  výrobní ada 
objednací hladina   msíní spoteba 
pojistná zásoba   celková spoteba 
cena za mrnou jednotku  dodavatel 
Data jsem získala ve form souboru Excel, jeho údaje byly vygenerovány ze systému 
SAP. Soubor obsahuje celkem 3 027 materiálových poloek. V analýzách jsem následn
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poítala se 1 703 polokami, u nich dolo bhem sledovaného období ke spoteb. 
Zbylé poloky jsem neuvaovala. 
4.1.2 Analýza ABC 
Pro výpoty u analýzy ABC se pouívají hodnoty zásob v nákupních cenách a spoteby 
ve výrob za dané období. Pi výpotu jsem postupovala podle krok stanovených 
v kapitole 2.8.1.  
Na základ procentuálních hranic jsem materiálové poloky rozadila do jednotlivých 
skupin. V tomto pípad byly hranice následující: 
skupina A tvoí 85 % celkové hodnoty, 
skupina B tvoí 10 % celkové hodnoty, 
skupina C tvoí 5 % celkové hodnoty. 
V tabulce 5 lze vidt rozazení poloek zásob do jednotlivých skupin. V tomto pípad
poloky skupiny A tvoí piblin 15,1 % druh a podílejí se 85 % na celkové 
hodnotové spoteb. Jedná se o 257 dleitých poloek o celkové hodnot spoteby 
268,76 mil. K. 
Poloek spadajících do skupiny B je piblin 13,5 % a na celkové hodnotové spoteb
se podílejí 10 %. Hodnota celkové spoteby 230 poloek je 31,71 mil. K. 
Skupina C je tvoena 71,4 % poloek, které se podílejí 5 % na celkové hodnotové 
spoteb. V klasickém vyjádení se jedná o 1216 poloek o celkové hodnot spoteby 
15,87 mil. K. 
Za uplynulé období byly spotebovány zásoby v celkové výi 316,34 mil. K. 
  
61 
Tabulka 5: Hodnoty analýzy ABC (vlastní zpracování) 
kategorie
hodnota celkové 
spoteby [v mil. K]
% z celkové 
hodnoty
% poloek
A 268,76 85 15,1
B 31,71 10 13,5
C 15,87 5 71,4
celkem 316,34 100 100
Graf pedstavuje typickou kivku pro analýzu ABC, která znázoruje, jak s rostoucím 
potem poloek klesá podíl jejich hodnoty na celkové spoteb. Barevn jsem vyznaila 
hranice jednotlivých skupin A, B, C. Skupina A se nachází v rozmezí 0  15,1 % 
poloek, skupina B v rozmezí 15,2  28,6 % a skupina C se nachází ve zbývající ásti 
grafu, tedy od 28,6 % poloek. 
Graf 2: Lorenzova kivka (vlastní zpracování) 
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4.1.3 Analýza XYZ 
Pi analýze XYZ se zásoby rozazují do skupin podle toho, jak jsou v podniku 
spotebovávány. Sleduje se prbh spoteby, tedy pravidelnost spoteby materiálové 
poloky v uritém asovém období.  
Také zde jsem poloky rozadila do tech skupin, ale v tomto pípad byla kritériem 
monost pedpovdt budoucí vývoj spoteby poloky podle její spoteby v minulosti, 
na základ varianího koeficientu VC.  
Pro zjitní tohoto koeficientu jsem pouila první zpsob výpotu popsaný v kapitole 
2.8.2, tedy ze smrodatné odchylky. 
Pro rozazení materiálových poloek do skupin jsem stanovila rozmezí: 
pro skupinu X platí, e varianí koeficient < 30 %, 
pro skupinu Y je varianí koeficient v rozmezí 30  70 %, 
pro skupinu Z je varianí koeficient > 70 %. 
V následující tabulce lze vidt rozazení poloek zásob do jednotlivých skupin. 
V tomto pípad poloky skupiny X tvoí piblin 16,38 % druh. Jedná se o 279 
poloek se stálou spotebou, u kterých je výe poteb relativn lehce pedvídatelná. 
Spoteba tchto poloek za sledované období byla ve výi 170,47 mil. K. 
Poloek spadajících do skupiny Y, tedy do skupiny se silnjími výkyvy ve spoteb, 
je piblin 28,36 %. Hodnota celkové spoteby tchto 483 poloek byla 102,92 
mil. K. 
Skupina Z je tvoena 55,25 % poloek. Jedná se o 941 poloek s obasnou 








varianí koeficient % poloek
X 170,47 < 30 16,38
Y 102,92 30 - 70 28,36
Z 42,95 > 70 55,25
celkem 316,34 100
4.1.4 Návrhy vyplývající z analýz ABC/XYZ 
Pro vytvoení návrh týkajících se urení nejvhodnjího zpsobu dodávek materiálu, 
jsem skloubila výe provedené analýzy ABC a XYZ. Po konzultaci vlastních návrh
s názorem manaera logistiky vznikla matice, ze které vyplývá, jakými pístupy 
by se jednotlivé sektory mly ídit. Je vak na vedení divize, aby schválila realizaci 
mých návrh vzhledem ke vem skutenostem, které její rozhodnutí mohou ovlivnit. 
Tabulka 7: Matice obsazení jednotlivých sektor (vlastní zpracování) 
kategorie X Y Z
A 46 81 130
B 48 73 109
C 185 329 702
 Sektory vyuívající konsignaní sklady 
 Sektory ízené technologií KANBAN 
 Sektory ízené plány 
 Sektor ízený hladinami 
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Charakteristiky jednotlivých sektor: 
AX  jedná se o poloky s vysokou hodnotou spoteby a pravidelnou potebou 
bez vtích výkyv. 
AY  poloky s vysokou hodnotou spoteby a s prmrnými výkyvy ve spoteb v ase 
i mnoství. 
AZ  poloky s vysokou hodnotou spoteby, jejich poadavky na spotebu jsou tko 
pedvídatelné. 
BX  poloky stedn dleité a pravidelnou spotebou bez vtích výkyv. 
BY  poloky stedn dleité s prmrnými výkyvy ve spoteb v ase i mnoství. 
BZ  poloky stedn dleité, jejich poadavky na spotebu jsou jen tko 
pedvídatelné. 
CX  poloky s nízkou hodnotou spoteby a pravidelnou spotebou bez vtích výkyv. 
CY  poloky s nízkou hodnotou spoteby s prmrnými výkyvy v ase i mnoství. 
CZ  poloky s nízkou hodnotou spoteby, jejich poadavky na spotebu jsou jen tko 
pedvídatelné. 
Poloky nacházející se v sektorech AX, AY a AZ budou pedstavovat zásoby 
nejdleitjí, s nejvyí hodnotou. Práv u nich je ádoucí minimální vázanost 
kapitálu. Vzhledem k této skutenosti jsem jako nejlepí variantu zvolila zízení 
konsignaních sklad, kdy se zásoby stávají majetkem divize a po jejich odebrání 
do výroby.  
Sektory BX a CX se budou skládat z poloek charakteristických  pravidelnou spotebou, 
proto je zde vhodné zavedení systému KANBAN.  
Zásoby spadající do sektoru BY a CY budou pedstavovat takové materiálové poloky, 
u nich je poteba prmrn pedvídatelná. Z tohoto dvodu není vhodné pouit 
KANBAN, pro který je pravidelnost poadavk na potebu zásadní. Proto jsem jako 
optimální eení pro tyto zásoby navrhla objednávání na základ plán. 
Zásoby náleící do sektoru BZ budou takté ízeny na základ plán a to i pes to, 
e díky velkým výkyvm bude plánování náronjí. Jiný zpsob ízení, konkrétn
ízení hladinami, by nebyl vzhledem k tomu, e se jedná o poloky stedn dleité 
se stedn vysokou hodnotou spoteb, vhodný. 
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U zásob ze sektoru CZ jsem doporuila ízení dle hladin a to z dvodu patné 
pedvídatelnosti a nízké dleitosti poloek. Vysoký poet poloek v tomto sektoru 
ovem naznauje, e celková hodnota nebude zanedbatelná. 
Pro sektory ízené na základ hladin jsem dále navrhla postup výpotu pojistné zásoby 
a signální objednací hladiny. Pro názornou ukázku jsem tyto výpoty provedla 
pro materiál s íslem 1000038050. 
Existuje nkolik metod výpotu pojistné zásoby, zde jsem pouila metodu 
doporuovanou pro poloky zásob, které nevykazují píli velké kolísání 
délky poizovací lhty a velikosti dodávek. Následuje vzorec pro výpoet: 
  :  ;  <7 (4.1)
kde  velikost pojistné zásoby, 
: pojistný faktor, 
; smrodatná odchylka velikosti poptávky za jednotku asu, 
7 interval nejistoty, resp. poizovací lhta.(6) 
Pojistný faktor :, který vyjaduje míru krytí poadavk zákazník, jsem stanovila 
ve výi 1,645 pro 95% krytí poadavk. Smrodatná odchylka ; jsem vypoítala podle 
vzorce 2.4. Poizovací lhta pro stanovený materiál je 10 dní (pi pedpokladu 30 dní 









Objednací hladinu jsem stanovila podle vzorce: 
@    AB  7 (4.2)
kde  @  signální objednací hladina, 
 velikost pojistné zásoby, 
AB prmrná poteba, 
7 poizovací lhta.(3) 
Po dosazení do vzorce 4.2 je signální objednací hladina: 
@  =
  2C  					  2+. 
Pro materiálovou poloku s íslem 1000038050 jsem tedy navrhla pojistnou zásobu
ve výi 5 ks. Objednávka na dodávku tohoto materiálu bude vystavena, jakmile zásoba 
poklesne pod stanovenou objednací hladinu ve výi 11 ks.  
4.2 Optimalizace pístup pi skladování 
Mezi moné zpsoby optimalizace skladování patí strategie skladování. Dleitým 
aspektem je vhodná volba ukládacích míst pro skladování materiálových poloek. 
Divize se v souasné dob potýká s chaotickým ukládáním pijímaných zásob na sklad. 
Kadá poloka se uskladuje tam, kde je zrovna místo. Tento zpsob uskladování 
na jedné stran pináí výhody v mení náronosti na kapacitu skladu vzhledem k tomu, 
e zpravidla nedochází k doplování zásob jednotlivých poloek souasn, na stran
druhé vak nezohleduje astjí potebu nkterých materiálových poloek ne u jiných.  
Existuje nkolik metod skladování, z nich se mi jako nejvhodnjí pro divizi jeví 
metoda skladových zón. Podstata této metody tkví v ukládání materiálových poloek 
podle prmrné etnosti odbru. Poloky, které nejsou do výroby tak asto 
vyskladovány, budou uloeny do zóny s dlouhými manipulaními asy, 
naopak poloky s vysokou etností odbru budou uloeny v zón v blízkosti 
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pedávacího bodu. Pro rozdlení poloek do jednotlivých zón napomohou výsledky 
získané z analýzy ABC. Zárove bych v rámci jedné zóny doporuila seskupovat 
materiálové poloky podle výrobkových ad a také uskladování zámnným zpsobem. 
Vzhledem k tomu, e mi divize neposkytla plánek rozmístní ve skladu, budu muset 
pistoupit k obecnjímu popisu peskladnní jednotlivých poloek. Zásoby náleící 
podle výsledk analýzy ABC do skupiny A navrhuji umístit do velmi dobe pístupných 
míst vzhledem k následné manipulaci a potebnému asu na vyskladnní. 
Z pohledu administrativní pozice skladník se toto místo nachází na zaátku skladu. 
Zásoby náleící do skupiny B bych umístila vedle zásob skupiny A. Tato pozice vedle 
nejastji spotebovávaných materiál je dobe pístupná, stále se nachází na zaátku 
skladu a tím pádem umoní rychlejí vychystávání do výroby. 
Zásoby spadající do skupiny C je vhodné umístit do míst, která jsou nejen dále 
od pedávacího bodu, ale také na místa která jsou, co se manipulace týe, znevýhodnna 
napíklad uloenými pepravními koi ped regály apod. 
Tento zpsob skladování zohleduje jak kritérium frekvence pouívání materiálu, 
kdy by ml být asto pouívaný materiál lehce pístupný a zárove snadno 
vyhledatelný, tak kritérium urení, kdy by mly být poloky pouívané na stejném 
míst ve výrob umístny vedle sebe. Hlavní výhody tohoto zpsobu skladování 
spatuji pedevím ve sníení doby úkon a vzdálenosti pekonávané skladníkem 
pi pohybu ve sklad. Zvlá	 v dnení dob, kdy as hraje velmi dleitou roli. 
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4.3 Zlepení ízení zásob prostednictvím IS 
Z analýzy souasného stavu vyplynula skutenost, e i pes ji nkolikaleté vyuívání 
informaního systému SAP, tento systém není zcela pizpsoben specifickým potebám 
divize.  
Doporuuji spolenosti, aby se prostednictvím vylepení IS zamila pedevím na: 
• zajitní vyskladování zásob podle metody FIFO, 
• úprava algoritmu pro výpoet ABC analýzy, 
• nastavení minimálních objednacích hladin. 
První dva body jsou pln v kompetenci SAP analytik, kteí by tyto nesrovnalosti 
podle mého názoru mli být schopni vyeit. Problémem ovem je souasná asová 
vytíenost vech odborník, které divize zamstnává. Ti postupují podle vytvoených 
plán, které jsou v souasné dob zaplnny na 9 msíc dopedu nebo eí akutní 
a opravdu zásadní problémy. Východisko bych vidla bu v zamstnání dalího 
pracovníka na pozici SAP analytika, jeho úkolem by bylo provést navrhované zmny 
a po jejich dokonení vykonávat dalí úkoly jemu svené, nebo tyto úpravy zajistit 
outsourcingem. 
Tetí bod, nastavení minimálních objednacích hladin je moné vyeit za pedpokladu, 
e SAP analytik u stanovených materiálových poloek odstraní ást kmenových dat, 
která poukazuje na definované minimální objednací mnoství, a nákupní oddlení 
vyjedná s dodavateli novou minimální hladinu objednacího mnoství. 
Ovem za podmínky, e náklady na zmnu balení a dodacího cyklu budou zanedbatelné, 
vzhledem k úsporám, které by tato zmna pinesla. 
S tím samozejm souvisí i provedení výpot pro stanovení minimálních objednacích 
mnoství jednotlivých poloek. ím nií objednací mnoství bude, tím vtí prunost 
to firm umoní.  
Vzhledem k tomu, e v prbhu sledovaného období docházelo k variabilit poloek 
z dvodu zmn ve výrob, rozhodla jsem se zpsob stanovení nového minimálního 
objednacího mnoství pedvést na polokách, které byly bhem msíc prosinec 2012 - 
únor 2013 pravideln spotebovávány. 
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1SBN152430R5501 74 85 432 5,0824 100 1,1765
GHS7101601R0020E 19 385 1500 4,1899 500 1,2987
GHS7101350R0001E 3 1236 1000 0,8091 nemní se
UK105630 11 771 2000 2,594 1000 1,2970
Z tabulky vyplývá, e materiálová poloka 1SBN152430R5501 je pi stanoveném 
minimálním objednacím mnoství v divizi 5,0824 msíce, ne je objednané mnoství 
spotebováno. Tímto zpsobem jsou vázány jak finanní prostedky, tak i skladové 
plochy. 
Po konzultaci s vedoucím logistiky je divize ochotna akceptovat minimální objednací 
mnoství ve výi spoteby na 1-1,5 msíce, proto tedy navrhuji následující výpoet 
nového minimálního objednacího mnoství: 
Nové minimální objednací mnoství = (spoteba/msíc)*1 
Výsledek navrhuji dále zaokrouhlit na celé stovky, pípadn tisíce ks tak, 
aby byl dodavatel ochoten v takovémto mnoství zásoby dodat. 
Pro materiál 1SBN152430R5501 je výpoet následující: 
  Nové minimální objednací mnoství = 85*1 
Nové minimální objednací mnoství zaokrouhlené = 100 ks 
Tato zásoba by ve spolenosti mla pi pedpokládané spoteb vydret na 1,1765 
msíce. Rozdíl 15 ks je pro spolenost akceptovatelné mnoství. 
U materiálové poloky GHS7101350R0001E je patrné, e minimální objednací 
mnoství vystaí pi pedpokládané spoteb na 0,8091 msíce. S tím je spolenost 
spokojena, a proto zde nové minimální objednací mnoství navrhovat nebudu. 
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1SBN152430R5501 31 968 K 7 400 K 24 568 K
GHS7101601R0020E 28 500 K 9 500 K 19 000 K
GHS7101350R0001E 3 000 K 3 000 K 0 K
UK105630 22 000 K 11 000 K 11 000 K
Celkem jsem navrhla nové objednací mnoství u 273 poloek. Za pedpokladu, 
e náklady na zmnu balení a dodacího cyklu budou zanedbatelné, tato zmna by mohla 
pinést úsporu tém 4 180 000 K. 
Na závr bych také pipomnla, e sníením minimálních objednacích mnoství divize 
sníí i riziko zastarávání zásob nebo jejich nevyuitelnosti. Riziko se toti penáí 
na dodavatele. 
4.4 Zavedení árových kód  
Chce-li spolenost optimalizovat ízení zásob, je nutné se zamit nejen na samotné 
obstarávání zásob, ale také na efektivnost odvádné práce ve skladu. 
Mezi aspekty, které mohou mít negativní vliv na efektivitu práce zamstnanc skladu, 
patí pedevím manuální vkládání informací a dat do informaního systému 
a postupování tchto informací v titné form dále. Pesnost informací a monost jejich 
vyuití v daný okamik jsou pi skladování a manipulaci se zásobami velice dleité. 
Bohuel se me stát, e vzhledem k runímu zapisování a absencí nejaktuálnjích 
informací v daný as, vzniká velké riziko nepesností, které mohou mít zásadní vliv 
na upokojení zákazníka. 
Zavedení árových kód by pro spolenost pedstavovalo uitek ve form pesnosti, 
rychlosti, produktivity a efektivnosti, a vedlo by k odstranní nkterých zdlouhavjích 
inností spojených s píjmem, výdejem a sledováním mnoství materiálových poloek.  
Podstata árových kód spoívá v piazení unikátního kódu jednotlivým materiálovým 
polokám a v jejich optickém snímání svtelným paprskem. Na základ dodacího listu 
nebo faktury se pi pijímání materiálu na sklad vytiskne písluný árový kód, 
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který se následn na materiál nalepí a pete svtelným paprskem. Materiál se tak 
automaticky pijme do evidence a jeho výe je pipotena k ji stávajícím polokám 
stejného typu. Naopak pi výdeji materiálu je árový kód opt naten, jeho stav se vak 
sníí o písluné mnoství a vytiskne se výdejka.  
Hlavní výhody zavedení tohoto systému spatuji v monosti sledování pesného 
a reálného mnoství jednotlivých materiálových poloek na skladu, co pispívá 
k sníení jejich stavu, a také ve zvýení produktivity práce ve form uetení pracovního 
asu, který by mohl být vyuit efektivnji. 
Ped samotným zavedením systému árových kód je teba se zamit na nkolik 
skuteností. 
V prvé ad je teba vybrat optimální technologii  existují rzné typy árových kód, 
které se vzájemn odliují pedevím v kapacit, tedy objemem dat uloených v jednom 
kódu. Je také dleité, aby zvolená tecí zaízení moc neomezovaly pracovníky skladu 
pi práci. Proto je vhodné zvolit takový typ, který bude moné pipevnit na manipulaní 
vozík nebo na odv pracovníka a ten tak bude mít volné ruce k vykonávání innosti. 
Dalím krokem je výbr vhodného dodavatele na základ srovnávání jednotlivých 
nabídek. Pi výbru je dleité zohlednit nejen cenu nabízeného eení, ale také 
dostupnost a zajitní servisu, rychlost zavedení, zkuenosti s implementací 
a v neposlední ad i objektivní reference.  
Následn je poteba si stanovit mnoství a písluenství potebného hardwaru. 
Poet terminál je závislý na potu zamstnanc, kteí tuto technologii budou vyuívat. 
U vech terminál by se také mlo poítat s dodáním náhradních akumulátor a dobíjecí 
stanice. 
Po tchto krocích, které by se daly zaadit do koncepní a pípravné fáze, následuje 
zkuební provoz zavedení árových kód. V této fázi je dleité nastavení pracovních 
postup, testování hardwaru a softwaru, odstranní chyb ve fungování a v neposlední 
ad i píprava a kolení klíových pracovník. 
Poslední fází je samotný ostrý provoz, tedy sputní nového systému. V této fázi 
se pipravují návody, organizuje se kolení pracovník a eí pípadné pipomínky. 
Pro zavedení árových kód me divize vyuít jakéhokoliv dodavatele podle svých 
stanovených kritérií. Pro stanovení orientaní ceny implementace tohoto vylepení jsem 
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kontaktovala spolenost Kodys, která je pední firmou na trhu automatické identifikace 
v eské republice. Ceny jsou uvedeny bez DPH a bez servisních poplatk a jsou platné 
pro systém ízení Accellos WMS Collect: 
• Systém Accellos WMS Collect    115 907 K, 
• 7 uivatelských licencí     134 799 K, 
• pedimplementaní analýza       29 160 K, 
• implementace systému, zakolení, kontrolní hodiny 138 480 K,  
• 1 tiskárna etiket        19 252 K, 
• 6 mobilních terminál, 6 náhradních akumulátor ,   
základny a 2 nabíjecích stojan    158 937 K, 
• pepínaná bezdrátová sí	       59 603 K, 
• Implementace HW        32 250 K. 
Celková cena návrhu iní 688 388 K bez DPH. 
Doba implementace se pohybuje v ádu cca 3 msíc. 
4.5 Výzkum spokojenosti klíových zamstnanc
Spokojenost zamstnanc je pedpokladem úspnosti kadé spolenosti. 
Je teba si uvdomit, e zamstnanci jsou nejdleitjí ástí spolenosti, a proto 
by mlo být investováno do jejich spokojenosti a motivace. Opomíjení této skutenosti 
se projevuje sníením produktivity, sníením loajality i zvýením fluktuace. 
Vzhledem k tomu by ml management spolenosti pravideln provádt przkum 
spokojenosti svých zamstnanc. Ten by ml odhalit píiny problém
a nespokojenosti, napomoci ke zlepení situace a vytvoení takového pracovního 
prostedí a podmínek, které povedou k uspokojení vnitních poteb zamstnanc. 
Mezi hlavní faktory, které se podílejí a ovlivují pracovní spokojenost, obvykle patí 
vyí plat, monost kariérního postupu, spravedlivý systém odmování, ohleduplnost 
ízení, rozmanitost úkol a jejich zajímavost i míra odpovdnosti. Spokojenost vak 
ve velké míe závisí i na potebách jednotlivých zamstnanc, na jejich oekáváních 
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a prostedí, ve kterém svou práci vykonávají. Pro pesnjí zhodnocení tchto faktor
bych doporuila provést analýzu spokojenosti zamstnanc divize. 
V souasné dob existuje celá ada zpsob mení spokojenosti zamstnanc. 
Mezi nejobvyklejí vak patí osobní i písemné dotazování, s jeho pomocí se nejen 
zji	uje spokojenost zamstnanc s jednotlivými aspekty práce, dleitost tchto 
aspekt pro zamstnance, ale také odhalují problémy a nedostatky ve spolenosti. 
Ve spolenosti se mi i tento zpsob zji	ování spokojenosti zamstnanc jeví jako 
nejoptimálnjí. Vzhledem k velikosti divize by dotazník mohly být koncipován jako 
otevený dotazník pes Google, který zaji	uje úplnou anonymitu a zamstnanci do nj 
mimo pedem definovaných otázek budou moci napsat své pipomínky, postehy 
a návrhy. Dotazník by se vytváel 2x ron, ovem ást s pipomínkami, postehy 
a návrhy by byla k dispozici permanentn. Kontrola této ásti by mohla probíhat 
1x msín, piem oprávnné pipomínky a návrhy budou jedním z bod následn
projednávaných na pravidelných poradách. 
Finanní náronost dotazníku pes Google: 
• zízení dotazníku: zdarma, asová náronost nkolik hodin, 
• vyhodnocování: 
 dotazník: bonus 4 000 K/2x ron, 
 návrhová ást: 300 K/1x msín. 
Na základ závr vyvozených z výsledk etení by spolenost mla pijít s návrhy, 
které budou mít pozitivní dopad na spokojenost zamstnanc. Nejastji jde 
o pobídkové formy typu provize, prémie, odmny a osobní ohodnocení, které jsou 
jakýmsi dodatkem ke mzd. Dále se me jednat o povýení, jistou formu uznání (nap. 
pochvala) i zamstnanecký benefit. V posledních letech je velmi oblíben tzv. Cafeteria 
systém. Ten spoívá v systému zamstnaneckých výhod, ze kterého si v rámci 




4.6 Zvyování kvalifikace a odpovdnosti pracovník skladu 
Stejn jako spokojenost tak i kvalifikace zamstnanc je dleitým aspektem, 
který se odráí na celkové kvalit výroby a poskytování slueb. 
V dnení dob, která se zaíná orientovat práv na kvalitu výrobk a slueb, je kontrola 
odvedené práce nedílnou souástí pracovní nápln manaer. Ti si musí uvdomit, 
e mezi odborností, kvalitou zamstnance a kvalitn odvedenou prací je vzájemná 
spojitost. A ve skladování tomu není jinak. 
Ji od samotného poátku pracovního pomru musí být zamstnanec skladu seznámen 
s tím, jaké jsou jeho povinnosti, za co nese odpovdnost a také musí být seznámen 
s provozním ádem. Nemlo by se stát, e by od zaátku vykonával svou práci 
samostatn, bez zapracování pod dohledem zkuenjího pracovníka. Je také poteba, 
aby si zamstnanec skladu uvdomoval, jaké následky jeho nedbalé jednání me mít 
a kde vude se me projevit. 
Proto by bylo vhodné, aby byli zamstnanci skladu prbn seznamováni s chybami, 
kterých se dopustili a podíleli se na analyzování píin tchto chyb. Dále by mli 
být neodkladn informováni o nezbytných administrativních, personálních i jiných 
informacích, které mají souvislost s výkonem jejich práce (nap. evidence pracovní 
doby, absencí, cestovní výlohy,).  
V souasné dob, kdy v  divizi chybí osoba warehouse managera, je o to více 
nezbytné, aby zamstnanci byli dostaten informováni o vzniklé situaci. 
Je teba, aby jim bylo vysvtleno, zda a jakým zpsobem se jich absence vedoucího 
skladu dotkne, informovat je o pevedení a rozdlení odpovdností a jaké nové 
povinnosti jsou jim uloeny. Zásadní je také dodrování dosavadních nastavených 
pravidel a navíc aktivní podílení se na eení situací, které v podniku a ve skladu mohou 
nastat.  
ádoucí je seznámit je i s novými technologickými poznatky. 
Co se týe samotného zvyování kvalifikace zamstnanc skladu, existuje celá ada 
kolení a kurz, které by pracovníci mohli absolvovat. 
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Mezi konkrétní návrhy pro zvyování kvalifikace zamstnanc skladu bych urit
zaadila kurz týkající se logistiky v celé divizi. Cílem tohoto kurzu je dospt 
ke shodnému pístupu ke skladovému hospodáství ve spolenosti. Tento kurz by ml 
zahrnovat obecné metody ízení skladového hospodáství ve vazb na aktivity 
spolenosti. Zamstnanec by se seznámil s pístupy k ízení sklad a nauil by se, 
jak hodnotit pínosy a nevýhody tohoto pístupu. Vzhledem k tomu, e logistika 
ve skladech pedstavuje vazby na penní tok spolenosti a na konstrukní 
a technologické oddlení, bylo by vhodné objasnit tyto vazby a vztáhnout 
je na sledování kvality a na úetnictví spolenosti. Zamstnanec by tak získal informace 
o metodikách oceování, o inventarizaci, o hmotné odpovdnosti a monostech 
evidování pohybu zásob. 
Dalím vhodným kolením je i kurz Metody 5S, která je základním pedpokladem 
pro zlepování proces. Mezi její hlavní výhody patí vizualizace a redukce plýtvání 
na pracoviti (zbytený pohyb pracovník, ekání na materiál, nadbytené zásoby, 
nadbytená práce a manipulace, nevyuité schopnosti pracovník), zlepení 
materiálového toku, zlepení kvality a bezpenosti na pracoviti, zlepení podnikové 
kultury, postoje pracovník a samotného pracovního prostedí. V rámci kolení 
se pracovník seznámí se vznikem metody, s monostmi uplatnní a pínosy 
a na modelových píkladech volit vhodné metodiky.
Vzhledem k vyuívání manipulaních vozík ve skladu divize a povinnosti dané 
Zákoníkem práce, e manipulovat s vozíky mohou pouze kvalifikovaní idii 
s odpovídajícím dokladem o vykolení, je vhodné zajistit kurz obsluhy manipulaních 
vozík. Náplní kurzu jsou zásady BOZP (Bezpenost a ochrana pi práci) a PO (Poární 
ochrana), pravidla silniního provozu, nauka o konstrukci vozík, nauka o provozu, 
praktické jízdy na vozíku a také osvojení si postupu pi eení nehod.  
Pro identifikaci a hodnocení rizik na pracoviti je vhodné pravideln uspoádávat 
kolení KYT. Jedná se o kiken yochi training, který byl vyvinut v Japonsku a jeho 
náplní je trénink pedvídání nebezpeí. Tento trénink je vhodné vykonávat 
pi pravidelných dnech bezpenosti. Podstata tréninku tkví v simulaci rizika 
a následného reálného eení formou brainstormingu týmu pracovník bez ohledu 
na pracovní pozici, pímo na daných pracovitích. Trénink tak nutí pracovníky zamyslet 
se, jaká rizika mohou vbec vzniknout, zvyuje jejich pozornost a vnímavost vi 
nebezpeí. 
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Dalím návrhem je kolení v oblasti uivatelského pouívání MS Excel. Cílem kurzu 
by bylo seznámit zamstnance s pouívanými verzemi a jejich funkcemi tak, aby tyto 
znalosti mohli pi kadodenní pracovní innosti pln vyuívat. 
Vzhledem k velikosti a potu zamstnanc bych v pípadech kurzu týkajícího 
se logistiky a Metody 5S volila jako ideální formu prokolení dvou zamstnanc externí 
firmou, kteí dále budou vykonávat funkci kolitel pro vlastní zamstnance podniku. 
Finanní a asová náronost poádání tchto kurz (ceny uvedeny bez DPH): 
• logistika napí firmou:  
o kolení 2 zamstnanc externí firmou  kolem 4 000 K/os., 8 hodin 
o kolení interních pracovník  2 000 K/kurz, 2x ron 4 hodin 
• kurz Metody 5S: 
o kolení 2 zamstnanc externí firmou  kolem 4 000 K/os. 
(informace vychází z e-mailové poptávky u MBK Consulting, s.r.o.) 
o kolení interních pracovník  2 000 K/kurz, 2x ron 4 hodin 
• obsluha manipulaních vozík: 
o cena kurzu kolem 5 900 K, asová náronost cca 60 hodin 
(informace vychází z e-mailové poptávky u CENTRUM-
VZD
LÁVÁNÍ.cz) 
• kolení KYT: 
o 30 minut, 1x msín
• MS Excel: 
o kolení interních pracovník  1 500 K/kurz, 2x ron 4 hodin 
4.7 Zajitní back-upu pro výhradní dodavatele 
Pro spolenost je dleité, aby v pípad zastavení dodávek od výhradního dodavatele 
byla i nadále schopná produkce vlastní výroby ped vyerpáním skladových zásob, 
ani by musela výrobu omezit i úpln zastavit. Proto je nutné uskutenit analýzu 
potencionálních dodavatel, kteí by byli schopni uspokojit konkrétní poptávku divize 
v co nejkratím ase, dostatené kvalit a v pijatelných cenách. 
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Z analýzy souasného stavu vyplynulo, e za hrozbu lze povaovat dodavatele, 
kteí jsou vlastníky speciálních forem. V pípad pokození formy by byly ohroeny 
budoucí dodávky do divize. Vzhledem k neexistenci záloních dodavatel, by výpadek 
dodávek klíových komponent pi nízkém stavu zásob znamenal nepedstavitelnou 
hrozbu.  
Nejkrititjím faktorem v této situace je as, který je potebný pro výrobu náhradní 
formy. Pokud tento as pro výrobu nové formy bude kratí, jak velikost pojistných 
zásob divize i zásob dodavatele, nebude výroba divize oslabena. Ovem v pípad, 
kdy jsou komponenty vyrábny v krátkém asovém sledu, a jedná se o vysokoobrátkové 
zboí, me se spolenost ocitnout v nepíjemné situaci.  
Tuto skutenost nelze opomíjet ani podceovat - jisté riziko zde pece jen existuje. 
Divize by mohla jistý as získat oslovením partnerských poboek, které mají skladem 
stejný komponent, ale to jen v pípadech, pokud takové vbec existují. 
Spolenosti tedy doporuuji sestavit seznam vech komponent, které jsou klíové 
pro udrení výroby a nelze je nahradit. Následn tyto komponenty podrobnji 
analyzovat a vést u nich nejen evidenci doby potebné pro výrobu nové formy, 
ale i seznam dodavatel, kteí by byli schopni uspokojit poptávku.  
V budoucnu lze uvaovat i o rozdlení výroby mezi dva dodavatele. V pípad výpadku 
jednoho dodavatele me druhý dodavatel uspokojovat základní poadavky spolenosti. 




5 Vyhodnocení pedloených návrh
Podstatou této kapitoly je zhodnotit navrhovaná opatení z hlediska náklad na jejich 
realizaci a z hlediska výnos, které zavedení jednotlivých návrh pinese. Je vak teba 
zohlednit, e pedloené návrhy zatím nebyly zrealizovány, a proto jsou náklady 
na jejich uskutenní stanoveny kvalifikovaným odhadem. 
Výnosy vyplývající ze zavedení návrh jsou závislé na míe úspnosti jejich zavedení. 
Výnos vak nepedstavují jen penní ástky, které zvýí výsledek hospodaení 
spolenosti XXX s.r.o. Z hlediska vyíslitelnosti hodnoty pínos je moné rozdlit 
výnosy na vyíslitelné a nevyíslitelné. 
Krom kvalifikovaných odhad vyíslitelných výnos konzultovaných spolen
s manaerem logistiky, uvádím v této kapitole i výnosy nevyíslitelné. Pro kadou 
spolenost a pro XXX s.r.o. nevyjímaje, jsou tyto výnosy takté dleité, protoe díky 
realizaci navrhovaných eení dojde k zefektivnní pracovních postup a zvýení 
kvality odvádné práce. Tato skutenost pak bude mít vliv na sníení vzniku 
neádoucích situací. 
V následujících podkapitolách jsem provedla zhodnocení vech navrhovaných zlepení. 
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ízení zásob na základ analýz ABC/XYZ 
Náklady na zízení konsignaního skladu se odvíjejí od rozhodnutí, zda tento sklad bude 
souástí stávajícího skladu i zda bude pro poloky v konsignaci poteba postavit sklad 
nový. Tak i tak divize bude muset hradit náklady spojené se skladováním, manipulací, 
údrbou sklad apod. Existence konsignaního skladu tak divizi nepinese úspory 
v nákladech jako takových, ale pinese úspory v kapitálových nákladech, které jsou 
spojeny s pímou drbou zásob spoleností. Za pedpokladu, e na konsignaci pistoupí 
pouze 50 % dodavatel, mohlo by se jednat o sníení prmrného stavu zásob 
a o 31 mil. K. 
Náklady na zavedení systému KANBAN spoívají pedevím v nákladech na kolení 
pracovník (v ádu sta tisíc K), kteí budou tento systém v divizi zavádt a kteí 
ho budou pouívat v denním provozu, a v ostatních nákladech spojených s výrobou 
KANBAN karet a interních organizaních opatení (v ádu nkolika tisíc K). 
Ovem v porovnání s pínosy jsou tyto náklady tém zanedbatelné.  
Mezi hlavní pínosy patí minimalizace zásob na sklad díky výpotu optimální 
velikosti dávky, sníení náklad personálních a skladovacích (nevytváí se nadbytené 
zásoby a finanní prostedky tak mohou být vyuity jinde), zvýení pehlednosti 
ve skladu a plynulejí tok informací a materiálu. 
V pípad návrh ízení zásob podle plán a hladin bude jediným nákladem na zavedení 
tohoto návrhu mzdové ohodnocení zamstnanc, kteí tento návrh budou realizovat.  
Pínosy se pak budou odvíjet od potu materiálových poloek, kterých se zmna bude 
týkat. V pípad ízení zásob na základ hladin bude pínosem sníení nebo naopak 
stanovení hladin pojistný zásob u nkterých poloek, piem by se mlo dosáhnout 
celkové úspory ve sníení prmrného stavu zásob o 5,8 mil. K. 
Optimalizace pístup pi skladování 
Náklady na zavedení tohoto návrhu spoívají pedevím na mzdovém ohodnocení 
pracovník skladu, kteí se realizací návrhu a tedy i peskladnním materiálových 
poloek budou zabývat.  
Hlavním pínosem zavedení skladování materiálových poloek podle výsledk analýzy 
ABC bude systematizace a pehlednost skladu, díky emu bude dosaeno sníení 
asové náronosti jednotlivých inností skladník. Pokles asového fondu 
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se pedpokládá v rozmezí 10-30 %. Takto uspoený as budou pracovníci skladu moci 
vyuít k plnní dalích úkol a tím pádem dojde ke zvýení produktivity práce 
zamstnanc.  
Zlepení ízení zásob prostednictvím IS 
asovou náronost pizpsobení informaního systému SAP specifickým potebám 
divize v tch bodech, které ve své práci navrhuji, odhaduji s asovou rezervou 
na 1 msíc práce. Msíní plat SAP analytika se pohybuje v rozmezí 35 000-100 000 
K. Vzhledem k tomu, e pro tyto úpravy nebude poteba a takového specialisty, 
odhaduji náklady na zrealizování mého návrhu na 50 000 K. Pi úprav minimálního 
objednacího mnoství je teba také zohlednit as pracovník nákupního oddlení, kteí 
o tom budou vyjednávat s dodavateli. 
V pípad úpravy algoritmu pro výpoet analýzy ABC a také zajitní fungování 
metody FIFO, budou pínosy spoívat v úspoe asu pracovník, který budou moci 
vyuít pi jiných innostech. Dojde tudí k zvýení produktivity práce. 
V pípad úpravy minimálního objednacího mnoství materiálových poloek se pínosy 
návrhu projeví ve sníení mnoství nadbytených zásob, které by v sob jinak zbyten
vázaly kapitál.  Za pedpokladu, e náklady na zmnu balení a dodacího cyklu budou 
zanedbatelné, tento návrh by mohl pinést úsporu ve sníení prmrného stavu zásob 
o 4,2 mil. K. Dalím pínosem bude sníení náklad na skladování a také sníení rizika 
zastarávání zásob. 
Zavedení árových kód
Pro stanovení náklad na zavedení árových kód byla oslovena spolenost Kodys, 
která je pední firmou na trhu automatické identifikace v eské republice. Cena 
implementace jí nabízeného systému ízení Accellos WMS Collect   vetn
písluenství byla stanovena na 688 388 K bez DPH a servisních poplatk (pehledný 
výpis v kapitole 4.4).  
Pípadové studie uvádjí, e pi zavedení árových kód, dochází k zefektivnní 
procesu skladování o 20-30 %, pedevím v oblasti zvýení produktivity práce, 
sniování náklad, rychlejího plnní dodávek, sniování potu chyb zpsobených 
lidským faktorem, zlepení prbhu inventury a v neposlední ad i zvýení 
spokojenosti zákazník. Dalím pínosem je sníení ztrát plynoucích z chyb pracovník
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skladu, které jsou pi inventarizaci zjitny. Toto sníení je odhadováno ve výi 
a 70 %. 
Výzkum spokojenosti klíových zamstnanc
Finanní náronost navreného dotazníkového etení je celkem 11 600 K. 
A to za pedpokladu, e dotazník bude zamstnancm rozeslán 2x za rok a kadé jeho 
vyhodnocení bude odmnno bonusem ve výi 4 000 K. Návrhová ást dotazníku 
navíc bude voln k dispozici pro monost zapsání pipomínek a návrh kdykoliv bhem 
roku. Tato ást bude msín kontrolována, odmnu jsem v tomto pípad stanovila 
ve výi 300 K/msíc.   
Spokojenost a motivace pracovník je základním pedpokladem fungování kadé 
spolenosti. Spokojený pracovník si váí své pracovní pozice a funkce, 
kterou ve spolenosti vykonává, a je jeho snahou si ji udret. Proto podává kvalitní 
pracovní výkony, je iniciativní a aktivn se zajímá o chod v podniku. 
Hlavní pínosy etení spokojenosti spatuji ve zvýení informovanosti spolenosti 
o názorech zamstnanc k jednotlivým oblastem dotazníku a z toho vyvození 
problematických oblastí, u kterých je poteba nco zmnit a dosáhnout zlepení. 
Stejn budou vyvozeny i ty stránky spolenosti, které zamstnanci hodnotí kladn
a které je teba zachovat a dále posilovat. Adekvátní reakce spolenosti na výsledky 
etení bude vyjadovat její zájem o zamstnance a zptn posilovat jejich spokojenost, 
motivaci a kladné hodnocení. 
Zvyování kvalifikace a odpovdnosti pracovník skladu 
Náklady na tento návrh se odvíjejí od monosti realizace kurzu bu skupinov, 
nebo jednotliv.  
V pípad monosti skupinových kurz, je poátení investicí zakolení budoucích 
kolitel externí firmou. Pro tyto úely budou vybrány dv osoby, jejich participace 
na dvou kurzech vyjde spolenost na cca 16 000 K. Tito pracovníci budou následn
pobírat bonus ve výi 2 000 K a 1 500 za kadý pednáený kurz pracovníkm 
ve firm. Za pedpokladu konání kurz 2x do roka, se celková ástka na kolení 
pracovník skladu pohybuje kolem 27 000 K. 
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Co se týe náklad na absolvování kurzu obsluhy manipulaních vozík, ta se odvíjí 
od poteby divize zamstnávat uritý poet zamstnanc disponující certifikátem 
o tomto prokolení. Cena kurzu za jednoho pracovníka se pohybuje okolo 6 000 K. 
Zavedení návrh bude pro divizi pedstavovat zvýení produktivity práce, redukci 
plýtvání spojenou a	 u s nadbytenou manipulací i se zbytenými prostoji, 
zlepení materiálových tok prostednictvím efektivního vyuití pracovní doby 
a omezení plýtvání vzniklého hledáním materiálu, zlepení kvality a bezpenosti 
odvádné práce. 
Spolenosti to v koneném dsledku pinese zvýení konkurenceschopnosti na trhu, 
zlepení podnikové kultury a postoje zamstnanc. 
Pro samotné zamstnance tato monost bude pedstavovat perspektivu seberealizace 
a profesního rstu, pocit participace, a v neposlední ade sníení hrozby 
nezamstnanosti. 
Zajitní back-upu pro výhradní dodavatele 
Náklady na analyzování dodavatel budou spoívat pedevím v mzdovém ohodnocení 
pracovník nákupního oddlení, kteí se oslovování potencionálních dodavatel budou 
vnovat. Mohou zde vznikat i dodatené náklady, které zaji	ují komunikaci 
s dodavateli (telefon), pop. osobní setkání, ke kterému by byl vyuit firemní automobil. 
Analýza dodavatel spolenosti pinese pedevím monost kontaktovat tyto dodavatele 
v pípad výpadku materiálu výhradních dodavatel. Dojde tak ke sníení rizika 
nuceného omezení nebo dokonce zastavení výroby, které by pro spolenost jinak mohla 
mít zásadní následky. Dalím pínosem by mohlo být, vzhledem k dynamickému 
rozvoji trhu, získání dodavatele, který spolenosti me nabídnout lepí obchodní 
podmínky ne dodavatel dosavadní. 
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Pro zpehlednní náklad a pínos vyplývajících z realizace pedloených návrh
uvádím následující tabulku. Nkteré náklady nejsou vyísleny z dvodu citlivosti tchto 
údaj (mzdové náklady) nebo z nezpístupnní tchto informací divizí (náklady spojené 
s chodem skladu).  
Tabulka 10: Vyhodnocení návrh (vlastní zpracování) 
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6 Harmonogram realizace 
Tato kapitola je vnována asové náronosti zavedení jednotlivých navrhovaných 
opatení, které jsem pedstavila v kapitole 4. V tabulce níe jsou uvedena jednotlivá 
navrhovaná opatení se znázornnou dobou jejich trvání na asové ose. 
Tabulka 11: Harmonogram realizace (vlastní zpracování) 
Zavedení ízení dodávek materiálu na základ plán i hladin nic nebrání, 
a proto by bylo vhodné tento návrh uskutenit co nejdíve. asovou náronost zavedení 
odhaduji v ádu nkolika dní. 
Zízení konsignaního skladu se odvíjí od rozhodnutí, zda tento sklad bude vytvoen 
v rámci dosavadních skladovacích prostor i pro jeho zízení bude nutná výstavba 
nového skladu. Je také nutné vzít v potaz asovou náronost vyjednávání s dodavateli. 
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Za pedpokladu, e polokám náleícím do konsignace bude vylenn prostor v rámci 
stávajícího skladu, je moné tento návrh realizovat takté ve 4. tvrtletí roku 2013.  
Zavedení systému KANBAN je zase závislé na asové náronosti prokolení 
pracovník, kteí ho budou zavádt a pípravných krok pro samotné zavedení. 
Z tohoto dvodu pedpokládám, e zavedení systému KANBAN bude moné nejdíve 
ve 4. tvrtletí letoního roku. Dobu trvání zavedení systému odhaduji zhruba 
na 2 msíce. 
Peskladnní zásob ve skladu me být realizováno okamit. Problém ale spoívá 
v tom, e si divize neme dovolit výpadek ve výdeji materiálu do výroby. Peskladnní 
materiálu tak me probíhat pouze o víkendech a tudí zabere nkolik msíc. 
Vylepení implementace informaního systému me být uskutenno okamit, 
pokud se tento návrh bude realizovat outsourcingem. Paklie divize nikoho nezajistí, 
bude se s realizací muset pokat a na 2. polovinu 1. tvrtletí roku 2014 kvli asové 
vytíenosti stávajících SAP analytik divize. 
S tím se pojí i zavedení árových kód. Implementace árových kód se me 
uskutenit a po pizpsobení informaního systému potebám divize a obvykle trvá  
2-3 msíce. 
Zbývajícím návrhm nestojí v jejich realizaci nic v cest. Co se týe výzkumu 
spokojenosti zamstnanc, doporuuji tuto innosti pravideln opakovat kadý plrok 
(tedy kadé 3. a 1. tvrtletí). kolení zamstnanc skladu by mohlo probíhat ve 3. a 4. 
tvrtletí roku 2013 a mlo by se kadoron v tuto dobu opakovat. Analýzu náhradních 
dodavatel bych doporuovala opakovat zaátkem kadého kalendáního roku 




Ve své diplomové práci jsem se zamila na monosti zlepení v oblasti ízení zásob 
pro spolenost XXX s.r.o., konkrétn pro jednu z jejích divizí, která se v souasné dob
potýká s neúmrn vysokou mírou zásob a následnou tvorbou pomaluobrátkových 
zásob.  
Cílem mé práce tedy bylo popsat souasný stav procesu ízení zásob v divizi 
a na základ analýzy souasného stavu navrhnout takové zmny, které povedou 
ke sníení zjitných nedostatk v oblasti ízení zásob a tedy k celkové optimalizaci 
tchto proces.  
Hlavní nedostatky souasného stavu spatuji v absenci schopného skladového 
managementu. Pozice warehouse managera je nyní prázdná, co se odráí na chodu 
sklad, kdy se stále astji objevuje nedslednost v pístupech zamstnanc, kteí 
nemají striktn stanovená pravidla, i v samotném skladování  chaotinost uspoádání 
skladu, kdy se materiál jednodue ukládá na uvolnná místa, piem se nerozliuje 
náleitost k urité výrobkové ad i skupin zásob. Celkový proces evidence, pesunu, 
výdeje zásob a dalích úkol spojených se skladováním je zdlouhavý a zatím nevyuívá 
dnes ji bné monosti, které by tyto innosti usnadnily. 
Dalí slabou stránkou je nízká motivace nkterých zamstnanc (nejen zamstnanc
skladu) k odvádní kvalitní práce a také hrozba odchodu klíových zamstnanc. 
Lidský kapitál v souasné dob pedstavuje nepostradatelný faktor vedoucí k úspchu 
divize, nebo	 neadekvátní chování zamstnanc by mohlo vést ke sníení produktivity 
práce a pípadný odchod klíových zamstnanc by mohl ohrozit úspné fungování 
celé divize. 
Takté neúplnost nastavení pouívaného informaního systému vem specifikm divize, 
je v souasné dob píinou neefektivního ízení, charakteristického nedodrováním 
metody FIFO pi vyskladování zásob do výroby a neschopností provádní analýz 
zásob. Je tak na zamstnancích divize, aby toto zaji	ovali, ím dochází 
ke komplikacím a prodluování dleitých proces v zásobování. 
Co se týe samotného obstarávání zásob, snahou nákupního oddlení je vycházet 
z poteb výroby a nevytváet nadbytené zásoby. Pesto se divize s  problematikou 
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nadbytených a nevyuitých zásob potýká, pedevím díky nevhodn zvoleným 
strategiím obstarávání zásob, a v pípad nkterých materiálových poloek díky píli 
vysokým minimálním objednacím hladinám, které jsou u nich stanoveny. 
Dalí problém spatuji v závislosti divize na výhradních dodavatelích, kteí jsou driteli  
speciálních forem pro výrobu. Vzhledem k neexistenci záloních dodavatel, 
by výpadek dodávky od takového dodavatele mohl pedstavovat znané ohroení 
výroby divize. 
K efektivnímu eení výe uvedených nedostatk jsem proto navrhla nkolik opatení, 
jejich zavedení bude mít vliv jak na samotné obstarávání zásob a jejich skladování, 
tak i na personální ízení. 
Divizi jsem na základ provedených analýz zásob doporuila vhodnjí zpsoby 
dodávek materiálu, konkrétn se jedná o doporuení na zízení konsignaního skladu, 
zavedení systému KANBAN a u nkterých poloek objednávání na základ plán
i stanovených hladin. Dleité také bude provést analýzu vech moných dodavatel
z hlediska nabízeného sortimentu, termín dodání a ceny, kteí by byli schopni zajistit 
divizi dodávku svého materiálu v pípad, e u výhradního dodavatele dojde k výpadku 
dodávky. 
Pro optimalizaci pístup pi skladování bych doporuovala skladování poloek 
metodou skladových zón podle prmrné etnosti odbr jednotlivých poloek 
a v rámci jedné zóny seskupovat materiálové poloky podle výrobkových ad. Tím bude 
zohlednno kritérium frekvence pouívání materiálu, kdy by asto pouívaný materiál 
ml být lehce pístupný a lehce vyhledatelný, i kritérium urení, kdy by poloky 
pouívané ve stejném míst výroby mly být umístny vedle sebe. Dalím návrhem, 
který se týká skladování, je automatizace proces zavedení árových kód. 
Divize by se dále mla zamit na odstranní slabin vykazovaných pouívaným 
informaním systémem a zárove zajistit plné vyuívání moností informaního 
systému, které skýtá. A to pedevím v oblasti vyskladování zásob podle metody 
FIFO, automatickém analyzování zásob (analýza ABC) a také stanovení minimálních 
objednacích hladin. 
Co se týe personálních zmn, navrhovala bych divizi pravidelný výzkum spokojenosti 
zamstnanc. Vzhledem k potu zamstnanc se jako vhodný zpsob jeví dotazníkové 
etení, napíklad pes Google, který by zárove zaji	oval celoroní monost 
zaznamenávání pipomínek, posteh a návrh. Pi bliím zamení se na pracovníky 
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skladu, navrhovala bych také realizaci nkolika kurz pro zvýení kvalifikace 
zamstnanc a prbné seznamování s chybami, kterých se dopustili, vetn
spoleného analyzování píin tchto chyb. 
Realizace navrhovaných opatení bude provázena vznikem náklad. Ve vtin pípad
se bude jednat o náklady, které jsou spojeny s mzdovým hodnocením pracovník, 
kteí se jednotlivými realizacemi budou zabývat. V pípad zízení konsignaního 
skladu se náklady navíc budou odvíjet od rozhodnutí spolenosti, zda pro konsignaci 
postaí prostory stávající, nebo zda bude poteba postavit prostory nové. 
Zízení systému KANBAN s sebou pinese náklady na zakolení pracovník v ádu 
sto tisíc K a zajitní potebného písluenství v ádu nkolika tisíc. 
V pípad vylepení informaního systému externím SAP analytikem odhaduji náklady 
na 50 000 K. Zavedení árových kód je spoleností Kodys ohodnoceno 
na 700 000 K. Náklady na výzkum spokojenosti zamstnanc pedpokládám ve výi 
11 600 K a náklady na zvyování kvalifikace zamstnanc skladu ve výi 27 000 K, 
pípadn 6 000 K/os. u kurzu obsluhy manipulaního vozíku. 
Zavedení navrhovaných opatení bude mít pozitivní vliv pedevím na minimalizaci 
zásob na sklad a tedy i sníení rizika zastarávání zásob, na sníení náklad
personálních a skladovacích. Systematizací a pehledností skladu se dosáhne sníení 
asové náronosti jednotlivých inností pracovník, dojde ke zvýení produktivity práce 
a plynulejímu toku materiálu i informací. Dalí návrhy budou mít vliv i na zvýení 
kvality pracovních výkon, sníení chybovosti nebo na sníení rizika omezení 
i zastavení výroby. Zavedení konsignace me pinést sníení prmrného stavu zásob 
a o 31 mil. K, úprava pojistných hladin zásob 5,8 mil. K a úprava minimálního 
objednacího mnoství 4,2 mil. K. V pípad zavedení árových kód oekávám úsporu 
v mzdových nákladech alespo 206 tisíc K a navíc sníení chybovosti pracovník
a o 70 %. 
Tyto opatení by mla být zavedena podle harmonogramu uvedeného v Kapitole 6, 
aby se co nejdíve vylepila souasná situace divize v oblasti ízení zásob. 
Zavedení ízení dodávek materiálu na základ plán i hladin nic nebrání, a proto 
by bylo vhodné tento návrh uskutenit prakticky hned, stejn jako reorganizaci 
uskladnní zásob ve skladu, výzkum spokojenosti zamstnanc, zvyování kvalifikace 
89 
pracovník skladu a provedení analýzy back-up dodavatel. V pípad výzkumu 
spokojenosti zamstnanc doporuuji tuto innosti pravideln opakovat kadý plrok. 
kolení zamstnanc skladu by mohlo probíhat ve 3. a 4. tvrtletí roku 2013 a kadý 
rok by se v tuto dobu opakovalo. Analýzu náhradních dodavatel bych následn
opakovala na zaátku kadého kalendáního roku vzhledem k dynamice trhu a monosti 
objevení nových a vhodnjích dodavatel. 
Zavedení systému KANBAN je závislé na asové náronosti prokolení pracovník, 
kteí ho budou zavádt a pípravných krok pro samotné zavedení. Z tohoto dvodu 
pedpokládám, e zavedení systému KANBAN bude moné nejdíve ve 4. tvrtletí 
letoního roku.  
Zízení konsignaního skladu se zase odvíjí od rozhodnutí, zda tento sklad bude 
vytvoen v rámci dosavadních skladovacích prostor i pro jeho zízení bude nutná 
výstavba nového skladu. Je také nutné vzít v potaz asovou náronost vyjednávání 
s dodavateli. Za pedpokladu, e polokám náleícím do konsignace bude vylenn 
prostor v rámci stávajícího skladu, je moné tento návrh realizovat takté ve 4. tvrtletí 
roku 2013.  
Vylepení implementace informaního systému me být zajitno prakticky ihned, 
pokud se tento návrh bude realizovat outsourcingem. Paklie divize nikoho nezjedná, 
bude se s realizací muset pokat a na 2. polovinu 1. tvrtletí roku 2014 vzhledem 
k vytíenosti stávajících SAP analytik divize. 
S tím se pojí i zavedení árových kód. Implementace árových kód se me 
uskutenit a po pizpsobení informaního systému potebám divize a obvykle trvá 2-3 
msíce. 
Na závr je nutno íci, e pi zavádní navrhovaných opatení je dleitá angaovanost 
vech zamstnanc, kterých se uvedené návrhy budou týkat. Zamstnanci by mli 
hledt na to, aby realizace daných opatení probhla bez zbytených prtah a aby 
pi ní nevznikaly problémy, které by mohly zapíinit zhorení podmínek 
pro vykonávání innosti divize. V zájmu spolenosti by také mlo být realizaci správn
naplánovat a podpoit, aby díky pínosm z tchto opatení dolo k zefektivnní ízení 
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